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1 Motivation 
Das Konstrukt Erfolg1 nimmt, unabhängig von verschiedenen Möglichkeiten der Defi-
nition, in industriellen Gesellschaften einen hohen Stellenwert ein. Traditionell hat es 
eine besondere Bedeutung für Unternehmen, da die Erfolgswirkung ihrer Tätigkeiten 
direkt mit dem Überleben als Wirtschaftseinheit verknüpft ist. Daher steht die Forde-
rung im Raum, sämtliche Unternehmenstätigkeiten konsequent auszurichten, um die 
gesetzten Erfolgsziele zu verwirklichen. Für die Phase des Produktionsanlaufs, wel-
che der Aufnahme von Neuerungen in die industrielle Produktion dient und sich als 
Teil des Produktentstehungsprozesses der Produktentwicklung anschließt,2 unter-
stützen MÖLLER und STIRZEL diese Forderung. Sie konstatieren, dass im Anlauf in-
tangible Potenziale geschaffen werden, deren Wirkung, im Speziellen auf monetäre 
Erfolgsgrößen, erst in nachfolgenden Phasen und Projekten sichtbar wird.3 Der An-
lauf kann demnach als Erfolgsfaktor zur Erreichung der Unternehmensziele betrach-
tet werden. COOPER hat bereits 1979 anhand einer Studie auf Basis von 195 Projek-
ten eine hoch signifikante Korrelation zwischen dem Produktionsanlauf und dem Er-
folg von Innovationsprojekten nachgewiesen.4, 5
Für die Relevanz der Anlaufthematik gibt es darüber hinaus zahlreiche Hinweise, 
welche direkt aus der Industrie kommen, aber auch solche, die aus wissenschaftli-
chen Studien hervorgehen: 
 
Prominente Beispiele treten in der Automobilindustrie bereits in den 1990er Jahren 
auf. DER SPIEGEL titelte etwa zu gescheiterten Anläufen diverser Fahrzeughersteller 
mit plakativen Aussagen wie „Ein Schlag ins Gesicht“ oder „Rückrufaktionen-Rekord: 
Autoentwicklung nach dem Bananenprinzip“.6
                                            
1  Vgl. Dyckhoff, 2006, S. 191ff. zur Erfolgsdefinition im Zusammenhang mit verfolgten Zielen und für 
weitere Ausführungen zur Erfolgstheorie.  
 In der Flugzeugindustrie hatten und 
haben sowohl AIRBUS als auch BOEING mit erheblichen Anlaufproblemen zu kämp-
2  Vgl. Gustmann/Rettschlag, 1989, S. 16; Terwiesch/Bohn, 2001, S. 1 
3  Vgl. Möller/Stirzel, 2008, S. 261 
4  Vgl. Cooper, 1979, S. 125ff. 
5  CARILLO und FRANZA zeigen außerdem in einem analytischen Modell die Abhängigkeit von optima-
ler Time-to-market und optimaler Anlaufzeit (vgl. Carrillo/Franza, 2006, S. 551f.). 
6  Beispielsweise wurden Schwierigkeiten bei AUDI (vgl. Der Spiegel, 1994, S. 67), BMW, MERCEDES, 
OPEL und VOLKSWAGEN (vgl. Hawranek, 1996, S. 103 und Der Spiegel, 1998, S. 255) publik. 
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fen7 und mit APPLE ist auch ein bedeutender Fall in der Elektronikindustrie bekannt 
geworden.8
Diverse industrieübergreifende wissenschaftliche Studien im deutschsprachigen 
Raum kamen gesondert zu dem Schluss, dass ein Großteil der beteiligten Unter-
nehmen ihre wirtschaftlichen und/oder technischen Anlaufziele nicht erreichen. Als 
Gründe für Verzögerungen der Auslieferung und höhere Anlaufkosten werden zum 
Großteil technische Probleme, insbesondere im Zusammenhang mit Elektronikkom-
ponenten, genannt. Des Weiteren wird aber immer wieder erkannt, dass die Qualität 
von Koordination, Kommunikation und Kooperation entscheidend für den Anlaufer-
folg ist.
 
9
Entsprechende internationale Analysen bezüglich verzögerter Produkteinführungen 
lassen eine ähnliche Schlussfolgerung zu. HENDRICKS und SINGHAL zeigen anhand 
einer Analyse von 101 Produktbeispielen Verzögerungsgründe auf, von denen 83 % 
eine Verbindung zum Produktionsanlauf aufweisen.
  
10 Besonders schwer wiegt die-
ses Ergebnis vor dem Hintergrund von Studien bezüglich des Anteils verzögerter 
Produkte. BAYUS, JAIN und RAO zeigen, dass nur 53 % ihrer Stichprobe, bestehend 
aus 123 Softwareprodukten, mit weniger als drei Monaten Verzögerung ausgeliefert 
wurden.11 Eine Studie von ZAHRA und NIELSEN zeigt für die Computer- und Telekom-
munikationsindustrie mit ca. 70 % verzögerten Projekten ein vergleichbares Ergeb-
nis.12
  
 
                                            
7  Vgl. zu AIRBUS z. B. Regan/Hepher, 2008, S. 1 und zu BOEING z. B. Drew, 2011, S. B3 
8  Vgl. Hesseldahl, 2010, S. 1 und Krishnappa, 2011, S. 2 
9  Vgl. u. a. Fitzek, 2006, S. 7ff.; Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 2, 11; Scholz-Reiter/Krohne, 2010, 
S. 31f.; Straube/Schuh, 2004, S. 4 
10  Vgl. Hendricks/Singhal, 1997, S. 425 
11  Vgl. Bayus/Jain/Rao, 2001, S. 6 
12  Vgl. Zahra/Nielsen, 2002, S. 106 
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Die Beherrschung des Anlaufs und somit das Anlaufmanagement werden zudem 
durch verschiedene langfristige Trends erschwert.13
 steigende Komplexität bedingt durch Entwicklungs- und Individuali-
sierungstrends, wachsende Integrationsbedarfe sowie fortschreiten-
de Globalisierung,  
 In Kürze sind dies:  
 anwachsender Zeitdruck bedingt durch steigende Produktionszahlen,  
 höhere Frequenz bedingt durch zunehmende Modellvielfalt und ver-
kürzte Lebenszyklen sowie  
 zunehmender Wettbewerbsdruck wiederum bedingt durch die Globa-
lisierung.  
In Kombination dieser Trends hat das Anlaufmanagement die Aufgabe, die Komple-
xität von Anläufen, trotz erhöhtem Zeitdruck, einer höheren Anzahl an zum Teil paral-
lel stattfindenden Anläufen pro Zeiteinheit und dem erhöhten Wettbewerbsdruck, zu 
beherrschen oder abzubauen.14
Um dieser Problematik zu begegnen, bedarf es geeigneter Modelle, welche die 
Transparenz des Produktionsanlaufs verbessern, einen effizienten Prozess zur Fin-
dung zweckmäßiger Entscheidungen ermöglichen und die Ableitung von Gestal-
tungshinweisen erlauben. Eine Möglichkeit, diesen Bedarf zu decken, stellt das Per-
formance Management dar. Den Kern des Performance Managements bildet der 
Prozess der Performance Messung bzw. des Performance Measurements. Die wei-
teren Elemente des Performance Managements lauten Performance Planung und 
Performance Beeinflussung. Während die Performance Planung dem Performance 
Measurement vorgelagert ist und der zielgerichteten Identifikation der Messobjekte 
sowie relevanter Maßgrößen dient, ist die Performance Beeinflussung dem Perfor-
mance Measurement nachgelagert und umfasst die Nutzung der aus der Messung 
gewonnenen Erkenntnisse zur zielgerichteten Gestaltung.
  
15
Was kann das Performance Management nun in Bezug auf die Anlaufproblematik 
leisten? Zunächst kann die eingangs geforderte Zielausrichtungsfunktion erfüllt wer-
den. Das Projekt Produktionsanlauf wird mit der übergeordneten Unternehmensstra-
 
                                            
13  Vgl. Wheelwright/Clark, 1992, S. 2ff.; Schuh/Stölzle/Straube, 2008, S. 1ff. 
14  Vgl. Renner, 2009b, S. 3ff. für eine ausführliche Erläuterung dieser Zusammenhänge und eine 
Übersicht zu Belegen der wirtschaftlichen Bedeutung des Produktionsanlaufs. 
15  Vgl. Klingebiel, 1998, S. 4ff. 
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tegie bzw. den entsprechenden Unternehmenszielen verknüpft. Darüber hinaus ist 
die Informationsfunktion zu nennen. Bei einem Projekt wie dem Produktionsanlauf 
hat die Informationsgewinnung und -verarbeitung einen hohen Stellenwert. Die dies-
bezüglichen Mängel spiegeln sich sowohl in der bislang unzureichenden Strukturie-
rung des Produktionsanlaufs als auch in der kaum beantworteten Frage, was eigent-
lich das Problem im Produktionsanlauf ist, wider. Schließlich ist die Koordinations-
funktion zu nennen. Performance Management verfolgt das Ziel, dass der Anwender 
Entscheidungen nicht nur überlegt trifft, sondern vor allem im Bewusstsein der damit 
verfolgten Ziele und verbundenen (Neben-)Wirkungen.16
Als übergeordnete, forschungsleitende Frage des Dissertationsprojektes lässt sich 
daher formulieren: 
 Somit befähigt das Perfor-
mance Management zu einer effektiven und effizienten Projektkoordination und lie-
fert einen Beitrag, das im Unternehmen vorhandene, implizite Wissen explizit zu si-
chern, zu erweitern und zu vertiefen sowie Fortschritte messbar und damit transpa-
rent zu machen. Schließlich kann das Performance Management in den genannten 
Punkten einer Verbesserung der Entscheidungsfindung sowie der Sicherstellung der 
Effektivität und Effizienz des Managements dienen. 
Wie kann eine sowohl theoretisch fundierte als auch praktisch an-
wendbare Methodik für die Formulierung eines anlaufspezifischen 
Performance Management Systems entwickelt werden? 
Umfassendes Ziel des kumulativen Dissertationsprojektes ist daher die Konzeption 
eines Leitfadens zur Entwicklung eines anlaufspezifischen Performance Manage-
ment Systems.17
Im folgenden Kapitel 
 Das Ergebnis soll nicht nur den üblicherweise fokussierten Teil des 
Performance Measurements abdecken, sondern ebenso die Performance Planung 
und die Performance Beeinflussung umfassen, um eine gezielte Entscheidungsun-
terstützung und Ableitung von Gestaltungsempfehlungen für den Produktionsanlauf 
zu ermöglichen. 
2 dieses einführenden Überblicks werden die wesentlichen In-
halte der bisherigen Arbeiten zum Performance Management im Produktionsanlauf 
                                            
16  Vgl. Dyckhoff/Ahn, 2001, S. 113; Müller, 2010, S. 16 
17  Der Begriff Leitfaden bezeichnet ein ablauforientiertes, standardisiertes, aber situationsgerecht 
modifizierbares Vorgehensmodell (vgl. Schmidt, 2000 33ff.).  
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sowie deren Defizite beschrieben. Diese Beurteilung erfolgt anhand von Kriterien, 
denen ein solcher Ansatz aus wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive genügen 
muss. Kapitel 3 behandelt im Anschluss abgeleitete, konkretisierende Forschungs-
fragen, welche zum Zwecke der Reduktion der identifizierten Forschungsdefizite und 
der Annäherung an das Gesamtziel des Dissertationsprojektes formuliert werden. Mit 
Kapitel 4 wird der Aufbau der Dissertation und im Detail die methodische Vorge-
hensweise der einzelnen Teile zur Beantwortung der vorgestellten Forschungsfragen 
präsentiert. Kapitel 5 rundet den einführenden Überblick mit der wissenschaftlichen 
Positionierung der Dissertation ab. 
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2 Relevante Vorarbeiten 
Die einzelnen Teile der vorliegenden Dissertation sind als eigenständige Beiträge 
konzipiert. Daher werden die relevanten Vorarbeiten für die jeweils betrachteten Teil-
aspekte gesondert in angemessenem Umfang in den jeweiligen Beiträgen beschrie-
ben. An dieser Stelle soll dagegen eine Kurzfassung des State of the Art für die 
übergeordnete Zielsetzung, einen Leitfaden zur Entwicklung eines Performance Ma-
nagement Systems zu entwickeln, präsentiert werden. Die Langfassung dieses State 
of the Art ist darüber hinaus als eigenständiger Beitrag im Rahmen des Dissertati-
onsprojektes vertreten.18
Das Suchfeld bezüglich relevanter Ansätze in der Literatur wurde auf solche Beiträge 
eingegrenzt, die sich explizit mit dem Produktionsanlauf beschäftigen und zudem 
thematisch dem Performance Measurement bzw. dem Performance Management 
zuzuordnen sind. Anhand dieser Einschränkungen konnte die Menge der Anlauflite-
ratur auf fünf maßgebliche Ansätze eingrenzt werden. Diese sind in 
 
Tab. 2-1 inhalt-
lich beschrieben. Dabei werden zunächst der Kern der Ansätze sowie das Untersu-
chungsobjekt mit je einem Stichpunkt zusammengefasst. Die folgenden Punkte be-
ziehen sich auf die methodische Vorgehensweise unter Berücksichtigung von Wirk-
beziehungen und die Ermittlung des Anlaufergebnisses. 
                                            
18  Vgl. Teil A 
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Tab. 2-1: Inhaltliche Übersicht zu den wesentlichen Vorarbeiten 
 
Der erste Ansatz nach GENTNER beschreibt die bislang umfassendste Sammlung an 
Kennzahlen für den Produktionsanlauf der Automobilindustrie. Hervorragendes Merk-
mal des zweiten Ansatzes nach WANGENHEIM ist die unternehmensübergreifende 
Untersuchung des Anlaufs und die schnittstellenbezogene Thematisierung der Koor-
dination. Der Ansatz nach LANZA besticht durch die prozessbezogene Prognosefä-
higkeit, welche durch die Weiterentwicklung der Kennzahl Overall Equipment Effecti-
veness geschaffen wird. Eine Stärke des Beitrags von PUFALL, FRANSOO und DE KOK 
ist die gewissenhafte theoretische Ableitung und Begründung ihrer ausgewählten 
Konstrukte sowie die explizite Angabe der Messvorschriften. BERG entwickelt vor al-
Gentner 
(1994) 
Wangenheim 
(1998) 
Lanza 
(2005)
Pufall/Fransoo/
de Kok (2007) 
Berg 
(2007) 
Ke
rn
 Entwurf eines 
phasenbezoge-
nen Kennzahlen-
systems
 Ergebnisorien-
tierte Messung 
und Steuerung 
des Projekt-
fortschritts auf 
Basis der 
Reifegrad-
messung
 Simulationsba-
sierter Ansatz 
zur Unterstüt-
zung des Pro-
duktionsanlaufs
 Konzeptionelles 
Modell zur Messung 
der Anlaufperfor-
mance; bislang ohne 
empirische Prüfung 
oder Bewertung des 
Ansatzes
 Beschreibung 
und Analyse von 
Faktoren, welche 
die Anlaufper-
formance beein-
flussen
O
bj
ek
t  Produktionsanlauf 
als Teil des Pro-
duktentstehungs-
prozesses
 Produktions-
anlauf als Teil 
des Innovati-
onsprozesses
 Produktionsan-
lauf als Untersu-
chungsobjekt
 Produktionsanlauf als 
Untersuchungsobjekt
 Produktionsan-
lauf als Untersu-
chungsobjekt
M
et
ho
di
k
 Stark kennzah-
lenorientierter
Bottom-up-Ansatz
 Keine Betrachtung 
horizontaler Wirk-
beziehungen und 
fehlende Hinweise 
zur Aggregation
 Fokussierung 
der unterneh-
mensüber-
greifenden 
Schnittstellen
 Ermittlung der 
Reifegrade 
wird darge-
stellt
 Einschränkung 
auf rein techni-
sche Parameter; 
Instabilität als 
Kernproblem
 Modellierung der 
technischen 
Wirkbeziehun-
gen
 Fallstudie bei Nokia 
als Basis für die 
Entwicklung von fünf 
Konstrukten zur situa-
tiven Beschreibung 
des Produktionsan-
laufs sowie einem 
Konstrukt zur Erfas-
sung der Performance
 Diskussion möglicher 
Wirkbeziehungen
 Interviews zur 
Identifikation und 
ansatzweisen 
Beschreibung der 
Wirkung von 
Faktoren und 
Aktivitäten
 Messung erfolgt 
weder für die 
Faktoren noch für 
die Ziele
Pe
rfo
rm
an
ce
 Schwerpunktmä-
ßig outputorien-
tierte, phasenbe-
zogene Effizienz-
kennzahlen bilden 
die Basis für die 
Gesamteffektivität 
(Erreichung der 
Dimensionen Zeit, 
Kosten, Qualität)
 Dimensionie-
rung des 
Messergeb-
nisses in Pro-
dukt, Prozess 
und Kapazität 
als intermediä-
rer Maßstab
 Simulation des 
Verlaufs der 
Overall Equip-
mentEffective-
ness (OEE) 
basierend auf 
Qualitätsfähig-
keitskurven der 
Elementarpro-
zesse
 Unternehmensbezo-
gene Effizienzkenn-
zahlen (operative 
Performance und 
Kapazitätsauslastung) 
und marktbezogene 
Effektivitätskennzah-
len (Umsatzvolumen 
und subjektive Pro-
duktqualität)
 Definition oder 
Dimensionierung 
des Ergebnisses 
werden nicht 
thematisiert
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lem eine sinnvolle Strukturierung des Produktionsanlaufs und eine umfangreiche 
Sammlung möglicher Einflussfaktoren.19
Im Folgenden werden die Ansätze hinsichtlich derjenigen Kriterien beurteilt, welche 
das Forschungsdefizit am deutlichsten umschreiben. Diese Kriterien sind eine Aus-
wahl aus einem Kriterienkatalog, welcher in Teil A der vorliegenden Dissertation ei-
gens für die Beurteilung anlaufspezifischer Performance Management Systeme kre-
iert worden ist: 
 
 Möglichkeit zur Einbindung der Unternehmensstrategie:   
Eine strategische Ausrichtung des Produktionsanlaufs wird nur von BERG an-
satzweise thematisiert. Dort werden verschiedene Wahlmöglichkeiten bezüg-
lich der Anlaufkurve und der Personalpolitik erläutert. PUFALL, FRANSOO und DE 
KOK adressieren zwar nicht die Unternehmensstrategie an sich, berücksichti-
gen aber zumindest das Unternehmensumfeld und spezifische Unterneh-
menseigenschaften. GENTNER und WANGENHEIM begnügen sich mit Variatio-
nen des magischen Dreiecks aus Zeit, Kosten und Qualität ohne Möglichkei-
ten der fallweisen Anpassung aufzuzeigen. LANZA blendet die Unternehmens-
strategieebene vollständig aus. 
 Begünstigung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses:   
Dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess wird noch weniger Aufmerksam-
keit zu Teil. Einzig PUFALL, FRANSOO und DE KOK nennen dieses Kriterium als 
Ziel ihres Ansatzes, ohne auf die Umsetzung einzugehen. 
 Abbildung unterschiedlicher Fristigkeiten des Ergebnisses:   
GENTNER deckt durch die Bildung von drei Systemebenen sowohl kurzfristige 
als auch langfristige Aspekte mit Kennzahlen ab, bleibt aber bei der Betrach-
tung von Einzelprojekten. Nur PUFALL, FRANSOO und DE KOK berücksichtigen 
mit der Erfahrung des Projektmanagementteams eine projektübergreifende, 
langfristige Kenngröße, versäumen aber entsprechende Implikationen darzu-
legen. Die weiteren Beiträge beachten dieses Kriterium nicht, was zum Teil 
einer differierenden Zielsetzung geschuldet ist. 
 
                                            
19  Vgl. Gentner, 1994; Wangenheim, 1998; Lanza, 2005; Pufall/Fransoo/de Kok, 2007; Berg, 2007 
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 Einbindung von Expertenwissen in den Performance Management Pro-
zess: 
Jeder einzelne der betrachteten Ansätze stützt sich auf empirische Erkennt-
nisse aus Fallstudien, Interviews oder quantitativen Studien. Es erfolgt also 
eine implizite Integration in den Prozess der Konstruktion des jeweiligen Per-
formance Management Ansatzes. Die systematische und explizite Einbindung 
in den eigentlichen Prozess des Performance Managements wird aber nur von 
WANGENHEIM angeschnitten, der die Integration des Wissens von Mitarbeitern 
bei der Auswahl und Gewichtung von Performanceindikatoren thematisiert. 
 
Mit den benannten Einschränkungen bestehen in sämtlichen Bewertungspunkten 
Forschungsdefizite. Ferner ist unabhängig von den evaluierten Kriterien festzustel-
len, dass ein Leitfaden zur Entwicklung eines anlaufspezifischen Performance Ma-
nagement Systems, wie er im Rahmen dieser Dissertation entwickelt wird, bislang 
nicht existiert und speziell die Performance Planung und die Performance Beeinflus-
sung im Rahmen bestehender Konzepte vernachlässigt werden. Ebenso neuartig ist 
in diesem Zusammenhang der Fokus der Dissertation auf die Entscheidungsunter-
stützung und die dazu erforderliche, über die technologisch geprägte Prozessebene 
hinausgehende, Informationserfassung, -analyse und -bereitstellung. 
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3 Forschungsfragen 
In der betriebswirtschaftlichen Literatur herrschen zwei grundsätzliche Strömungen 
hinsichtlich des Verständnisses des Modellbegriffes: Innerhalb der Ersten herrscht 
weitgehend Einigkeit über zwei grundlegende Eigenschaften von Modellen. Modelle 
sind Abbildungen, welche die Realität unter Umständen mehreindeutig vereinfachend 
abbilden. Sie weisen jedoch trotz aller Idealisierung eine Strukturgleichheit oder zu-
mindest Strukturähnlichkeit zu den interessierenden Objekten aus dem Gegen-
standsbereich auf, sodass anhand des Modells Rückschlüsse auf bzw. Gestaltungs-
hinweise für die Praxis möglich sind. Aus letzterer Eigenschaft folgt die Forderung, 
dass neben den Elementen und den zugehörigen Eigenschaften die Beziehungen 
zwischen diesen eineindeutig erfasst werden müssen.20, 21 Daher definieren BAM-
BERG und COENENBERG: „Ein Modell ist eine zweckorientierte relationseineindeutige 
Abbildung der Realität“.22 Im Rahmen der zweiten Strömung bezeichnet der Modell-
begriff den Versuch, einen Ausschnitt der wahrgenommenen Realität anhand der 
wesentlich empfundenen Elemente und Beziehungen derart in einer formalisierten 
Sprache wiederzugeben, dass sich aus der entwickelten Struktur Problemlösungen 
als logische Aussagen ableiten lassen. Hier geht es weniger um das zu kreierende 
Objekt, als um die Lösungen, welche sich mit diesem sinnstiftend eröffnen.23
Je nach Zweck der Modellbildung bzw. Wissenschaftsziel werden, den Erkenntnis-
zielen der Betriebswirtschaftslehre entsprechend, Beschreibungs-, Erklärungs- bzw. 
Prognose- sowie Entscheidungsmodelle unterschieden. Diese drei Modelltypen bau-
en aufeinander auf. Das Beschreibungsmodell erfasst Informationen zur Ausgangssi-
tuation, d. h. zu Eigenschaften und Relationen der relevanten Einheiten bzw. Objek-
te. Die wissenschaftliche Leistung bei der Erstellung eines Beschreibungsmodells 
liegt also in der terminologischen Erschließung oder Systematisierung eines Sach-
 Als ge-
meinsame Schnittmenge lassen sich daher die Sinnhaftigkeit und die Zweckorientie-
rung der Modellbildung bezogen auf eine subjektiv wahrgenommene Realität festhal-
ten. 
                                            
20 Vgl. Homburg, 2000, S. 31f.; Bamberg/Coenenberg, 2006, S. 13; Schweitzer/Küpper, 1997, S. 3 
21 Während die zu berücksichtigenden Elemente mit der Fragestellung variieren können, müssen die 
Relationen zur Wahrung der Strukturgleichheit eineindeutig erfasst werden. 
22 Bamberg/Coenenberg, 2006, S. 14 
23 Vgl. Bretzke, 1980, S. 50ff., Heinen, 1966, S. 50 und Dyckhoff, 2006, S. 6. 
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verhalts. Das Erklärungs- bzw. Prognosemodell ermöglicht darüber hinaus die Ana-
lyse der Zweck-Mittel-Relation sowie eine Prognose der Konsequenzen von Hand-
lungsalternativen. Dies ist durch eine reine Beschreibung nicht zu leisten, sondern 
verlangt zusätzlich Gesetzmäßigkeiten, d. h. auf Logik basierende, universelle Aus-
sagen. Diese Kombination aus beschreibenden Informationen, auch singuläre Sätze 
genannt, und den universellen Sätzen wird Theorie genannt. Das Entscheidungsmo-
dell befähigt schließlich zur Ableitung von Handlungsmöglichkeiten und Auswahl der 
richtigen Alternativen in Bezug auf das jeweilige Entscheidungsfeld und Zielsystem, 
man spricht auch von Objekt- und Wertesystem. Demnach sind Entscheidungsmo-
delle fallspezifisch, d. h. Anwendbarkeit und Ausgestaltung variieren je nach Situati-
on.24
Den erst- und zweitgenannten Wissenschaftszielen Beschreibung und Erklärung ent-
sprechend erfordert die Konstruktion eines Leitfadens zur Entwicklung eines Perfor-
mance Management Systems zunächst eine genaue Beschreibung und ein tiefer-
gehendes Verständnis des Entscheidungsfeldes. Zusätzlich kann die Forderung 
nach einer Beschreibung des Produktionsanlaufs durch das Forschungsprogramm 
des Situativen Ansatzes begründet werden. Diesem organisationstheoretischen An-
satz liegt die Hypothese zugrunde, dass die Wirkung des Verhaltens bzw. die Aus-
wahl von Handlungsalternativen abhängig von der jeweiligen Situation, in diesem Fall 
von den Eigenschaften des betrachteten Produktionsanlaufs, ist.
 
25
F1. Wie kann der Produktionsanlauf beschrieben werden und durch 
welche grundlegenden Merkmale ist er gekennzeichnet? 
 Aus Perspektive 
des Performance Measurements ist zudem die Entwicklung eines Beschreibungs-
modells notwendig, um anhand dieses Modells Messgrößen strukturiert aufnehmen 
zu können. Die Realisierung dieses Ziels ist vor allem mit dem Problem behaftet, 
dass menschliche Organisationen, und in besonderem Maße der Produktionsanlauf, 
durch Komplexität charakterisiert sind. Als Spezifizierung der zuvor entwickelten, 
übergeordneten, forschungsleitenden Frage des Dissertationsprojektes, stellt sich 
somit folgende erste Forschungsfrage: 
                                            
24 Vgl. Bamberg/Coenenberg, 2006, S. 13; Schweitzer/Küpper, 1997, S. 5ff.; Zelewski, 1999, S. 27f.; 
Schneeweiß, 1991, S. 8 
25  Vgl. Kieser/Walgenbach, 2007, S. 44f.  
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Auf Basis einer solchen Beschreibung erfolgt die Evaluation derjenigen Literatur, die 
sich bereits unter vergleichbarer Zielsetzung mit der durch das Entscheidungsfeld 
Produktionsanlauf eingeschränkten Thematik befasst. Im Rahmen des Dissertations-
projektes dient die derartige Auseinandersetzung mit dem State of the Art der Identi-
fikation und Präzisierung des Forschungsdefizits. Darüber hinaus erfordert der wis-
senschaftliche Forschungsprozess, als systematische Suche nach neuen Erkennt-
nissen, aus diesen Ansätzen zu lernen und, wo möglich, nützliche Elemente und 
Ideen zu übernehmen sowie fortzuentwickeln:26
F2. Welche Performance Management Ansätze sind bereits in der 
Literatur zum Produktionsanlauf vorhanden und welche Elemen-
te sind für die eigene Arbeit nutzbar? 
 
Ein weiterer erforderlicher Schritt auf dem Weg zum Management von Performance 
ist die differenzierte Deutung des Begriffs Performance. Bislang ist nicht hinreichend 
geklärt, was unter Performance des Produktionsanlaufs zu verstehen ist und wie die-
se operationalisiert werden kann. Vereinfachend wird in dieser Arbeit der vielfach 
anerkannte zielorientierte Ansatz des Performance Measurements genutzt, d. h., 
Performance entspricht einem zielbezogenen Erfüllungsgrad.27 Daher erfordert das 
Performance Management, neben der Identifikation von Handlungsalternativen, die 
Bestimmung eindeutiger und konsistenter Ziele, um eine hohe Entscheidungsqualität 
zu gewährleisten und, der Zielsetzung von Entscheidungsmodellen entsprechend, 
die Alternativenauswahl zu lenken.28 KUHN, WIEHNDAHL und SCHUH haben bereits 
2002 darauf hingewiesen, dass für den Produktionsanlauf ein Forschungsbedarf hin-
sichtlich projektneutraler Ziel- und Kennzahlensysteme besteht, welche die Basis für 
gestaltende Methoden und Hilfsmittel bilden müssten.29
F3. Welche Ziele werden im Produktionsanlauf verfolgt und inwie-
weit können diese hierarchisiert sowie operationalisiert wer-
den? 
 Ausgehend von diesen theo-
retischen aber auch praktisch relevanten Problemen stellt sich daher die For-
schungsfrage:  
                                            
26  Vgl. Merton, 1965, S. 2ff. 
27  Vgl. Fessmann, 1980, S. 211ff. 
28  Vgl. Kieser/Walgenbach, 2007, S. 43 
29  Vgl. Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 20 
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Die Beeinflussung der Produktionsanlaufperformance ist weiterhin sowohl aus wis-
senschaftlicher als auch aus Unternehmensperspektive von speziellem Interesse. 
Während die Forschung bezüglich der Produktentwicklung Tätigkeiten fokussiert, die 
der Entwicklung des Produktionssystems vorgelagert sind, betrachtet die Wissen-
schaftsdisziplin Produktionsmanagement eher reife Prozesse, ohne die Dynamik zu 
berücksichtigen, die dem Produktionsanlauf zu eigen ist.30
Bislang gibt es jedoch keine Beiträge, die eine allgemeine Identifikation und Auflis-
tung der Tätigkeiten des Produktionsanlaufs bieten. Auch die Analyse der Wirkung 
von Tätigkeiten beschränkt sich bislang auf anekdotische Evidenz in Form von Fall-
studien oder auf Teilbereiche von Tätigkeiten.
 
31
F4. Wie intensiv werden Tätigkeiten des Produktionsanlaufs ge-
nutzt und welchen Einfluss haben diese auf die Performance? 
 Dies ist auf die bislang fehlende 
Strukturierung von Anlauftätigkeiten und die mangelnde Operationalisierung der An-
laufperformance zurückzuführen. Daraus folgt der Bedarf, die Tätigkeiten systema-
tisch zu analysieren: 
Zusammenfassend sind die formulierten Forschungsfragen F1 und F2 dem Ent-
scheidungsfeld Produktionsanlauf, Forschungsfrage F3 dem Zielsystem des Produk-
tionsanlaufs und Forschungsfrage F4 der Ableitung und Auswahl von Handlungs-
möglichkeiten gewidmet. Der übergeordneten Zielsetzung des Dissertationsprojektes 
entsprechend sollen die Erkenntnisse, in Bezug auf diese vorangehenden For-
schungsfragen, in einer praktisch anwendbaren, kompakten Form miteinander ver-
knüpft werden. Dabei ist eine flexible Ausgestaltung der Elemente und anzuwenden-
den Methoden zu erzielen, sodass die Forderungen nach ausreichender Fundierung 
                                            
30  Vgl. Terwiesch/Bohn/Chea, 2001, S. 437 
 Vgl. u. a. die Übersichtsaufsätze von Henard/Szymanski, 2001, S. 364ff. und Ernst, 2002, S. 4ff. 
zur Untersuchung der Wirkung verschiedener Faktoren auf die Performance der Produktentwick-
lung und des umfassenden Innovationsprozesses. 
 Vgl. Dyckhoff, 2006, S. 333 zu dynamischen Aspekten der Produktionstheorie. 
31  Vgl. z. B. für Fallstudien Almgren, 2000, S. 4580 und Terwiesch/Bohn/Chea, 2001, S. 444ff. und für 
quantitative Studien zur Lieferantenkoordination Denzler, 2007, S. 27ff. (Stichprobenumfang N=42) 
sowie dem interorganisationalen Management Fitzek, 2006, S. 94ff. und Witt, 2006, S. 85ff. 
(N=222). Weitere quantitative Studien konzentrieren sich auf die Strategiefestlegung (vgl. Schnei-
der, 2006, S. 6; N=21), das Personalmanagement (vgl. Gerpott, 1991, S. 15; N=18), die Prozess-
modellierung (vgl. Stirzel, 2008, S. 1; N=29) oder die Schnittstellenprobleme im Produktionsanlauf 
(vgl. Wangenheim, 1998, S. 5; N=74). 
 Kritisch sind die durchschnittlich kleinen Stichproben zu beurteilen, was zum Teil aber auch der 
thematischen Eingrenzung geschuldet ist. FITZEK und WITT haben den gleichen Datensatz genutzt 
und bilden diesbezüglich mit einem Stichprobenumfang von N=222 eine positive Ausnahme. 
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und Kompaktheit des Ergebnisses in Einklang stehen. Somit wird der individuell be-
grenzten Informationsverarbeitungskapazität32
F5. Wie kann ein pragmatischer Rahmen für die theoretischen Er-
kenntnisse zum Produktionsanlauf im Sinne eines Performance 
Management Leitfadens gestaltet werden und inwieweit lässt 
sich ein solcher als nützlich deklarieren? 
 mit unterschiedlichen Ausgangspunk-
ten Rechnung getragen und eine höhere Unabhängigkeit von Einzelpersonen ge-
währleistet. Die entsprechende abschließende Forschungsfrage lautet: 
Den präsentierten Forschungsfragen werden im folgenden Kapitel die einzelnen 
Beiträge des Dissertationsprojektes und die jeweiligen methodischen Vorge-
hensweisen gegenübergestellt.  
                                            
32  Vgl. Kieser/Walgenbach, 2007, S. 40f. zur verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie. 
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4 Aufbau der Arbeit und methodische Vorgehensweise 
Die (kumulative) Dissertation besteht neben dem einführenden Überblick aus fünf 
modular aufgebauten Teilen und einem Resümee. Die einzelnen Teile bilden einer-
seits in sich geschlossene Einheiten und können ohne Kenntnis der Vorangehenden 
gelesen werden. Andererseits erfolgt die Anordnung der Abschnitte in einer logi-
schen Reihenfolge. Der Produktionsanlauf steht dabei als Objekt aller Überlegungen 
stets im Mittelpunkt (vgl. Tab. 4-1). Im Folgenden wird die methodische Vorgehens-
weise der einzelnen Dissertationsteile in Bezug auf die in Kapitel 3 entwickelten for-
schungsleitenden Fragen F1 bis F5 dargestellt. Ferner werden Querbezüge zu weite-
ren Arbeiten hergestellt, welche im Rahmen des Dissertationsprojektes entstanden 
sind.  
Tab. 4-1: Überblick zum Aufbau der Dissertation 
 
Als erster Beitrag im Rahmen der Dissertation stellt Teil A den State of the Art be-
züglich des Performance Managements im Produktionsanlauf dar. Grundlage für die-
sen speziellen State of the Art bilden der im Rahmen des Graduiertenkollegs An-
Teil Titel Autor(en) Innerhalb der 
Dissertation 
zitiert als …
A Performance Management im Produktionsanlauf: 
State of the Art und  
Anforderungen an ein verbessertes Konzept
Tim Renner Teil A
B Produktionstheorie des Serienanlaufs: 
Defizite und erste Ansätze
Harald Dyckhoff
Tim Renner
Mark Müser
Teil B
C Ziele des Produktionsanlaufs Tim Renner
Harald Dyckhoff
Teil C
D Managing production ramp-up:
An empirical investigation of best practices
Uwe Gross
Tim Renner
Teil D
E Performance Management im Produktionsanlauf:
Ein konzeptioneller Leitfaden 
Tim Renner Teil E
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laufmanagement der RWTH33 erarbeitete allgemeine Stand der Forschung und das 
entsprechende Glossar.34
Nach der begrifflichen Entwicklung und Einordnung des Performance Managements 
erfolgt in Teil A zunächst eine literaturbasierte Strukturierung des Anlaufprojektes 
sowie die Herleitung von Anforderungen, welche an ein anlaufspezifisches Perfor-
mance Management System zu stellen sind (vgl. forschungsleitende Frage 
  
F1). 
Während allgemeine Anforderungen an Konzeptionen des Performance Manage-
ments in der Literatur bereits weit entwickelt sind, ist für die Ableitung anlaufspezifi-
scher Anforderungen eine umfangreiche Synthetisierung vorhandenen Wissens zum 
Produktionsanlauf erforderlich. Der resultierende Kriterienkatalog, bestehend aus 
allgemeinen sowie speziellen Anforderungen, dient anschließend der Analyse aus-
gewählter Ansätze (vgl. forschungsleitende Frage F2).  
Dem Zweck, die Transparenz hinsichtlich der grundlegenden Eigenschaften des 
Phänomens Produktionsanlauf zu erhöhen, sind im Rahmen des Promotionsprojek-
tes zwei Arbeitsberichte gewidmet, welche als Vorarbeiten zum Teil B der Dissertati-
on zu interpretieren sind. Zur Entwicklung dieses tiefergehenden Verständnisses 
wurden Modelle zur Beschreibung und Erklärung des Produktionsanlaufs entwickelt, 
welche unterschiedliche Schwerpunkte beleuchten (vgl. forschungsleitende Frage 
F1). Als komplexitätsreduzierende Maßnahme wurde zunächst nur der Produktions-
hochlauf im Rahmen des Arbeitsberichtes Modellierung von Hochlaufkurven unter-
sucht.35 Zielsetzung dieses Berichtes war es, ein verbessertes Verständnis für die 
(wirtschaftliche) Bedeutung von Hochlaufkurven zu erlangen. Dies ließ sich durch die 
Entwicklung eines dynamisch manipulierbaren, mathematischen Modells, welches 
mittels Implementierung in der Software MATHEMATICA36
                                            
33  Der vollständige Titel lautet: Graduiertenkolleg 1491 Anlaufmanagement – Entwicklung von Ent-
scheidungsmodellen im Produktionsanlauf. Eine Beschreibung erfolgt in Abschnitt 
 umgesetzt wurde, erreichen.  
5.2. 
34  Dieser allgemeine Stand der Forschung wurde im Rahmen mehrerer Workshops erarbeitet und 
dokumentiert. Schwerpunktmäßig werden Probleme, Handlungsfelder und bereits vorhandene Lö-
sungsansätze zum Anlaufmanagement thematisiert (vgl. DFG Graduiertenkolleg Anlaufmanage-
ment, 2009a). Zusätzlich wurde ein Glossar entwickelt, um eine gemeinsame Sprache im Kolleg zu 
etablieren und ein kollektives Verständnis zu schaffen (vgl. DFG Graduiertenkolleg Anlaufmana-
gement, 2009b). Diese Vorarbeiten bilden somit nicht nur für diese Dissertation sondern ebenso für 
die Zusammenarbeit im Kolleg ein grundlegendes Fundament. 
35  Vgl. Renner, 2009b 
36  MATHEMATICA ist ein Softwareprodukt des Unternehmens WOLFRAM RESEARCH. 
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Anschließend bildet der Arbeitsbericht Modellierung des Produktionsanlaufs den ge-
samten Produktionsanlauf in einem produktionstheoretischen Modell ab.37
Auf Basis dieser zwei modellorientierten Arbeitsberichte wurde im Anschluss Teil B 
der Dissertation verfasst (vgl. wiederum forschungsleitende Frage 
 Mit die-
sem Bericht ist in Form eines Beschreibungsmodells der Prozessebene die Grundla-
ge geschaffen, Messgrößen strukturiert aufzunehmen, in Relation zu setzen und 
schließlich zu aggregieren.  
F1). Im Rahmen 
dieses Beitrags werden mit der anfänglich mangelnden Beherrschung der Produk-
tionsqualität, den fortschreitenden Lerneffekten und der variierenden Leistungsinten-
sität als Operationalisierung der Anlaufpolitik hervorstechende Merkmale des Pro-
duktionsanlaufs extrahiert. Daraufhin wird eine Forschungslandkarte zum Serienan-
lauf aus produktionstheoretischer Sicht aufgezeichnet, indem existierende real- und 
formaltheoretische Modelle daraufhin untersucht werden, inwieweit sie das so skiz-
zierte empirische Phänomen Produktionsanlauf abzubilden vermögen. Schließlich 
wird ein schlankes, dynamisch rekursives, produktionstheoretisches Basismodell des 
Serienanlaufs entwickelt, welches den idealtypischen Verlauf der Anlaufkurve allein 
anhand der identifizierten Merkmale zu erklären vermag.  
Teil C geht vertiefend auf die Performance Planung ein (vgl. forschungsleitende Fra-
ge F3). Da bislang keine Vorarbeiten bestehen, die sich mit der Sammlung und 
Strukturierung von Zielkriterien des Produktionsanlaufs auseinandersetzen, wird als 
Grundlage eine Zielstrukturierung aufgegriffen, welche für den Produktenstehungs-
prozess entwickelt worden ist. Auf Basis einer Meta-Analyse wird sodann eine Ziel-
sammlung des Produktionsanlaufs erstellt, anhand derer die bestehende Struktur für 
den Produktionsanlauf adaptiert wird. Der iterative Strukturierungsprozess mündet in 
der Konstruktion einer anlaufspezifischen Zielhierarchie, an deren Spitze die Funda-
mentalziele des Produktionsanlaufs stehen. Der Beitrag schließt mit einer for-
schungsmethodischen Einordnung und einer Prüfung der Ergebnisse anhand eines 
Anforderungskatalogs und Experteninterviews.  
In Teil D des Promotionsprojektes erfolgt eine genauere Sondierung der Möglichkei-
ten zur Performance Beeinflussung (vgl. forschungsleitende Frage F4). Dazu wurde 
die Studie CoRuS (Coordination for Ramp-up Success) konzipiert und durchge-
                                            
37  Vgl. Renner, 2009a 
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führt.38 Im Rahmen der fragebogenbasierten Studie wurden 184 produzierende Un-
ternehmen anhand eines Strukturgleichungsmodells analysiert. Im Kern wird unter-
sucht, inwieweit das zweistufige Konstrukt Anlauferfolg, dimensionsweise gemessen 
als Zielerreichung, signifikant beeinflusst wird durch Tätigkeiten, die im Rahmen des 
Produktionsanlaufs durchgeführt werden. Zusätzlich wird hier mittels Clusteranalysen 
ergründet, inwiefern die Wirkung der Tätigkeiten von den Kontextfaktoren Neuheit, 
Komplexität, Entwicklungs- und Fertigungstiefe abhängig ist. Je Kontextfaktor wer-
den zwei Modelle – jeweils anhand des Medians unterschieden in niedrige und hohe 
Ausprägung des Faktors – analysiert. Damit wird eine Informationsgrundlage zur 
kontextspezifischen Durchführung von Tätigkeiten geschaffen und Entscheidungs-
träger können anhand der Ergebnisse Prioritäten hinterfragen und berichtigen. Vor-
arbeiten zu diesem Teil wurden mit dem Konferenzbeitrag Coordination and 
cooperation during production ramp-up: An empirical study of the European manu-
facturing industry vorgestellt.39
Der letzte Teil E des Promotionsprojektes schließt den Bogen zum State of the Art 
aus Teil A und der darin identifizierten Forschungslücke mit einem konzeptionellen 
Leitfaden bzw. Vorgehensmodell für Experten (vgl. forschungsleitende Frage 
  
F5). 
Zunächst werden der Bezugsrahmen des Vorgehensmodells definiert sowie die Ziel-
setzung und die Anwendungssituation konkretisiert. Nach KLINGEBIEL wird dann mit 
Performance Planung, Performance Measurement und Performance Beeinflussung 
die grundlegende Struktur des Konzeptes vorgestellt und weiter detailliert.40 Die 
Thematisierung der konkreten Ausgestaltung dieser Elemente erfolgt gesondert. Der 
anschließend konstruierte Leitfaden wird im Sinne des Design Science Research 
Ansatzes41
                                            
38  Vgl. für eine detaillierte Analyse der Stichprobe und deskriptive Ergebnisse Renner/Gross, 2011. 
 einer mehrfachen Prüfung unterzogen. Der Einordnung des Forschungs-
prozesses folgt eine eingehende theoretische Prüfung anhand des in Teil A entwor-
fenen Anforderungskatalogs an Performance Management Systeme im Produktions-
anlauf. Abschließend wird der Leitfaden, d. h. die Anwendbarkeit und soweit möglich 
die Nützlichkeit, im Rahmen einer Fallstudie demonstriert. 
39  Vgl. Gross/Renner, 2010 
40  Vgl. Klingebiel, 1998 
41  Vgl. Hevner/March/Park, 2004, S. 77 
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5 Wissenschaftliche Positionierung 
Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Ausgangssituation mit der Problem-
stellung, eine Analyse der relevanten Vorarbeiten, die daraus abgeleiteten For-
schungsfragen sowie der Aufbau der vorliegenden Dissertation dargelegt wurden, 
folgt in diesem Kapitel die Einordnung des Dissertationsprojektes in die wissen-
schaftliche Forschung. Diese wird im ersten Abschnitt, insbesondere unter Bezug-
nahme auf die Wirtschaftswissenschaften, vorgenommen. Anschließend wird das 
Kapitel durch die organisationale Einordnung in das Forschungsprogramm des Gra-
duiertenkollegs Anlaufmanagement abgerundet. 
5.1 Einordnung in das übergeordnete Forschungsprogramm 
Das Dissertationsprojekt ist den Forschungsgebieten Produktionstheorie und Ent-
scheidungstheorie zuzuordnen. Die Erkenntnisse der Produktionstheorie werden ins-
besondere zur Beschreibung des Entscheidungsfeldes Produktionsanlauf und zur 
Erklärung dieses Phänomens genutzt. Der Leitfaden für die Formulierung eines fall- 
und anlaufspezifisch geeigneten Performance Management Systems dient aber einer 
verbesserten Entscheidungsfindung im Produktionsanlauf. Damit ist der vorliegende 
Beitrag ebenfalls der Entscheidungstheorie zuzuordnen. Da die vorgelagerte deskrip-
tive Analyse des Entscheidungsfeldes nicht den alleinigen Zweck verfolgt, offenzule-
gen, wie Entscheidungen getroffen werden, sondern der nachgelagerten Ableitung 
von Handlungsempfehlungen dient, kann der Beitrag speziell der präskriptiven Ent-
scheidungstheorie zugewiesen werden. Es wird also die Frage geklärt, wie der Ent-
scheider in unterschiedlichen Situationen handeln soll (Entscheidungslogik). Im Ide-
alfall erfolgt die Entscheidung dabei substanziell rational, d. h. konform zu dem als 
Standard angesehen Zielsystem der Unternehmung.42 Aus der Perspektive des De-
sign Science Research entspricht der Leitfaden weiterhin einem konstruierten Arte-
fakt, welches eine den Eigenschaften des Produktionsanlaufs angepasste, struktu-
rierte Lösung zu einem organisationalen Problem darstellt.43
Abb. 5-1
 Daher kann ein Rahmen 
zur Bewertung von Design Science Research genutzt werden, um den Forschungs-
prozess des Dissertationsprojektes einzuordnen (vgl. ). 
 
                                            
42  Vgl. Laux, 2007, S. 2; Bamberg/Coenenberg, 2006, S. 3 
43  Vgl. Hevner/March/Park, 2004, S. 77 
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Abb. 5-1: Einordnung der Arbeit nach HEVNER/MARCH/PARK44
Forschung sollte einerseits relevant sein, andererseits unterliegt der Forschungspro-
zess der Anforderung, rigoros bzw. stringent zu sein. Der generelle Bedarf an Unter-
stützung bei der Planung, Gestaltung und Kontrolle des Anlaufs in der Realität wurde 
bereits eingangs in Kapitel 
 
1 aufgezeigt. Dieser kann jedoch noch weiter für die in 
Abb. 5-1 aufgeführten Umfelder spezifiziert werden. Problemlösungsbedarf besteht in 
der Realität des Produktionsanlaufs vor allem im organisatorischen Umfeld hinsicht-
lich der Umsetzung der Unternehmensstrategie in Anlaufprojekten.45 Da es hierzu 
bislang keine Ansätze gibt, leistet der vorliegende Beitrag Pionierarbeit.46 Zudem 
bestehen Schwierigkeiten in der Beherrschung des Produktionsanlaufs.47
Weiterhin verdeutlichen die differenzierte Abbildung der Anlaufstruktur und der da-
rauf aufbauende Performance Management Prozess, wann welche Parameter des 
 Der Leitfa-
den bietet dazu durch die kontext- und dimensionsspezifische Ableitung wirksamer 
Tätigkeiten eine Hilfestellung (vgl. auch Teil D für den Nachweis wirksamer Tätigkei-
ten hinsichtlich der aggregiert gemessenen Anlaufperformance). 
                                            
44  In Anlehnung an Hevner/March/Park, 2004, S. 80 
45  Diese Behauptung wird sowohl von Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 20, auf Basis ihrer Arbeit in 
einem Industriekreis bestehend aus mehreren Unternehmen und Branchenverbänden, als auch 
durch die eigens durchgeführten Experteninterviews (vgl. CoRuS, 2010) gestützt. 
46  Vgl. Teil A, Abschnitt 4.2 
47  Vgl. Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 2 und CoRuS, 2010 
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technologischen Umfeldes, d. h. der verfügbaren Infrastruktur, beeinflusst werden 
können und inwieweit Verbesserungsmaßnahmen erforderlich sind. Daraus resultiert 
auch ein Bedarf, Aufgaben und Verantwortungsbereiche mit den zugehörigen Res-
sourcen klar zuzuordnen und eine geeignete Kommunikationsstruktur zu schaffen. 
Das ist im Produktionsanlauf vor dem Hintergrund wichtig, dass Personal oftmals nur 
neben der Linientätigkeit für das Projekt Anlauf abgestellt wird. Bezüglich des natürli-
chen Umfeldes werden im Produktionsanlauf die „Weichen“ für die folgende Produk-
tion gestellt und somit der Ressourcenbedarf des Produktionssystems festgelegt. In 
Summe bilden diese Faktoren den Problemlösungsbedarf in der Realität ab. Ein ge-
wichtiger Vorteil des vorgeschlagenen Performance Management Systems besteht in 
der Möglichkeit zur unterschiedlich starken Adressierung der genannten Umfelder. 
In Einklang mit der Forderung nach Rigorosität wurde die vorhandene Wissensbasis 
auf vielfältige Weise in die Entwicklung des Leitfadens einbezogen. In diesem Zu-
sammenhang beschreiben HEVNER, MARCH und PARK die Wissensbasis auch als 
Rohmaterial des Forschungsprozesses:48
 Als Basis für die Konstruktion des Leitfadens dienen einerseits entscheidungs- 
und produktionstheoretisch begründete Modelle
 
49 und andererseits ein Modell 
menschlichen Entscheidungsverhaltens, um sicherzustellen, dass die Kon-
struktion auch weiteren wissenschaftlichen Disziplinen, welche den Menschen 
in den Mittelpunkt der Betrachtungen stellen, genügt.50
 Für die Konstruktion der einzelnen Elemente des Leitfadens werden umfang-
reiche Literaturanalysen angestellt. Wenngleich nicht von einer vollständigen 
Abdeckung der anlaufbezogenen Literatur ausgegangen werden kann, so wird 
doch ein großer Teil berücksichtigt. Zusätzlich werden mehrere Aspekte des 
Leitfadens in Experteninterviews geprüft, um somit auch das Wissen von je-
nen zu integrieren, die den Anlauf direkt erleben und gestalten.
 
51
                                            
48  Vgl. Hevner/March/Park, 2004, S. 80 
 
49  Vgl. u. a. Bamberg/Coenenberg, 2006, S. 13 zum Grundmodell der betriebswirtschaftlichen Ent-
scheidungslehre sowie die Arbeiten von Rassenhövel, 2010 und Clermont/Rassenhövel, 2010 zur 
strukturellen Ordnung des Performance Managements. 
50  Eine weiterführende Integration der Hirnforschung wäre zwar wünschenswert, ist aber in Anbe-
tracht der diesbezüglichen Limitationen (noch) nicht fruchtbar (vgl. Roth/Fischer, 2001, S. 585). 
Trotz des rasanten Fortschritts auf diesem Gebiet in den letzten Jahren hat diese Aussage noch 
heute Bestand. 
51  Vgl. Teil C, S. 60 und Teil D, S. 1ff.  
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 Darüber hinaus wird eine Vielzahl an methodischen Hinweisen zur Ausgestal-
tung des Leitfadens gegeben. Dazu zählen Hinweise und Vorlagen zur Er-
leichterung der Entscheidungsfindung, Hinweise zu verschiedenen Instrumen-
ten der Datenanalyse sowie die Balanced Scorecard nach KAPLAN und NOR-
TON52
 Im Rahmen der Studie CoRuS werden nach Möglichkeit bestehende und er-
probte Konstrukte und Messgrößen, d. h. Messinstrumente verwendet. Wich-
tigstes Auswahlkriterium ist dabei der Anwendungszusammenhang und die 
Übertragbarkeit auf das Entscheidungsfeld Produktionsanlauf. Zusätzlich sind 
zur Auswahl die Effizienz der Konstrukte, die Ausprägungen der statistischen 
Gütekriterien und die Publikationsform von Relevanz. 
 als sinnvoller Denkansatz bzw. als Basis für Verknüpfungen im Perfor-
mance Management System. 
 Für die Auswahl der Kriterien zur Bewertung bestehender sowie des eigenen 
Ansatzes wird schließlich in großem Umfang auf anlaufspezifische sowie Per-
formance Management Literatur zurückgegriffen.  
Für die vertiefte Analyse des in Abb. 5-1 mittig dargestellten Forschungsprozesses 
bietet sich ein Vorgehensmodell nach PEFFERS ET AL. an, welches in seiner ursprüng-
lichen Form auf der Auswertung unterschiedlicher Literaturquellen beruht und eben-
falls der wissenschaftlichen Begründung von Artefakten des Design Science Re-
search dienen soll.53 Abb. 5-2 Das Modell besteht aus sechs Phasen, welche in  in 
Fettdruck dargestellt sind: Problemidentifikation und Motivation, Definition der Ziel-
setzung der angestrebten Lösung, Design und Konstruktion der Lösung, Demonstra-
tion, Evaluation und schließlich Kommunikation.  
                                            
52  Vgl. Kaplan/Norton, 1997 
53  Vgl. Peffers et al., 2008, S. 47: Das Modell soll Validität und Wert von Design Science Research 
transparent und erklärbar machen. 
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Abb. 5-2: Vorgehensmodell nach PEFFERS ET AL.54
Diese Phasen müssen nicht unbedingt vollständig durchlaufen werden, d. h., es sind 
verschiedene Einstiegspunkte in den Forschungsprozess möglich und zudem sind 
die Phasen, mit Ausnahme der Problemidentifikation und Motivation, durch Prozess-
iterationsschleifen miteinander verknüpft. Als Besonderheit dieses Vorgehensmodells 
ist neben der Systematisierung des Forschungsprozesses die Skalierbarkeit des Mo-
dells hervorzuheben. Es lassen sich einzelne Beiträge, Teilprojekte oder sogar ganze 
Forschungsprogramme einordnen und somit in Relation setzen.  
 
Das Dissertationsprojekt wurde mit den konstituierenden Teilen den Phasen des 
Forschungsprozesses nach PEFFERS ET AL. zugeordnet, wobei das Gesamtergebnis 
der Dissertation im Fokus steht:55
 Als erster Schritt eines Forschungsprozesses muss ein spezifisches For-
schungsproblem definiert und die Relevanz des Problems motiviert werden.
 
56
 Die anschließende Definition der Zielsetzung der angestrebten Lösung bzw. 
des zu kreierenden Artefaktes setzt die Kenntnis des State of the Art voraus
 
Problemidentifikation und Motivation erfolgen vorwiegend in Teil A, wobei 
Teil B im Gesamtzusammenhang als weitere Schärfung der Problemidentifi-
kation aufzufassen ist.  
57
                                            
54  In Anlehnung an Peffers et al., 2008, S. 54 
 
und erfolgt ebenfalls in Teil A sowie in verkürzter Form in Teil E.  
55  Eine Einzelverortung der Dissertationsteile wäre aufgrund des modularen Aufbaus ebenfalls mög-
lich. 
56  Vgl. Peffers et al., 2008, S. 52 
57  Vgl. Peffers et al., 2008, S. 55 
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 Die Lösung wurde insbesondere in den Teilen C und D konstruiert und in 
Teil E zusammengeführt. Von grundlegender Bedeutung ist dabei Teil A, ei-
nerseits mit einem mentalen Strukturmodell des Produktionsanlaufs und ande-
rerseits mit den fruchtbaren Ansätzen anderer Autoren, welche unter ähnli-
chen Zielsetzungen bereits Beiträge publiziert haben.  
 Die Demonstration des geschaffenen Artefakts kann bereits als erster Be-
standteil der Evaluation betrachtet werden und dient der Erbringung des 
Nachweises, dass durch Anwendung des Artefakts eine oder mehrere Instan-
zen des identifizierten Problems gelöst werden können.58
 Die Evaluation kann durch Vergleich des Artefakts mit den zuvor festgelegten 
Zielsetzungen anhand objektiver Messgrößen, durch (umfragebasierte) Studi-
en oder mittels Simulationen, d. h. durch jede geeignete Form logischer oder 
empirischer Nachweise, erfolgen.
 Die Demonstration 
der Ergebnisse erfolgte für Teil B anhand eines realistischen, fiktiven Fallbei-
spiels durch mathematische Modellierung des Produktionsanlaufs, für Teil C 
anhand eines Fallbeispiels bei einem deutschen Automobilhersteller sowie für 
Teil E anhand eines Fallbeispiels bei einem mittelständischen Unternehmen.  
59
                                            
58  Vgl. Peffers et al., 2008, S. 55 
 Für Teil A erfolgt die Evaluation durch ei-
ne kritische Betrachtung des eigenen Vorgehens und das in Teil B entworfene 
Basismodell des Produktionsanlaufs wird ebenfalls im Hinblick auf seine Im-
plikationen und Limitationen kritisch diskutiert und evaluiert. Die Evaluation 
der in Teil C konstruierten Zielhierarchie wird durch Prüfung des Artefakts an-
hand eines eigens entwickelten Anforderungskatalogs vollzogen. Zusätzlich 
wird das Resultat durch Experteninterviews und eine Einordnung des For-
schungsprozesses abgesichert. Teil D wird wiederum durch eine kritische 
Analyse des eigenen Vorgehens und eine umfassende Offenlegung der Limi-
tationen des eigenen Ansatzes bewertet. Die Evaluation von Teil E erfolgt, 
neben der Demonstration im Rahmen des Fallbeispiels, einerseits durch die 
Einordnung des Forschungsprozesses und andererseits durch eine theoreti-
sche Prüfung des Konzeptes anhand von Kriterien, mittels derer zuvor bereits 
vergleichbare Ansätze in Teil A bewertet worden sind.  
59  Vgl. Peffers et al., 2008, S. 56 und entsprechend Abb. 5-1 
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 Die Kommunikation der Ergebnisse erfolgt vorrangig im Rahmen der Publika-
tion der Dissertationsschrift. Darüber hinaus wurden aber zwei Beiträge, die 
im Rahmen des Dissertationsprojektes entstanden sind, auf internationalen 
Konferenzen vorgestellt. Zudem ist für ausgewählte Dissertationsteile die Pub-
likation in Fachzeitschriften vorgesehen.60
Das Dissertationsprojekt deckt sämtliche Phasen des Forschungsprozesses ab. Aus 
dem modularen Aufbau resultiert dabei eine mehrfache Abdeckung der Phasen und 
insbesondere die Evaluation wird durch das gewählte Vorgehen akzentuiert.  
 Weiterhin wurden mehrfach Teiler-
gebnisse bei Regeltreffen und Doktorandenkolloquien des Graduiertenkollegs 
Anlaufmanagement vorgestellt (vgl. den folgenden Abschnitt). Abschließend 
ist die Verbreitung der Dissertationsteile in Form von Arbeitsberichten zur 
Sichtung und Prüfung der Ergebnisse im wissenschaftlichen Umfeld zu er-
wähnen.  
5.2 Einordnung in das Forschungsprogramm des Graduiertenkollegs 
Das Graduiertenkolleg Anlaufmanagement ist ein interdisziplinäres Verbundprojekt 
von acht Lehrstühlen, welches von der Deutschen Forschungsgemeinschaft geför-
dert wird. Interessant ist dabei die Spiegelung der Interdisziplinarität des Anlaufs auf 
die Struktur des Kollegs, wobei für beide Situationen ein erstmaliges Aufeinandertref-
fen unterschiedlicher (wissenschaftlicher) Ausrichtungen stattfindet. Weiterhin ist die 
Beteiligung der ingenieur- und der wirtschaftswissenschaftlichen Fakultät der RWTH 
als Abbild der aktuellen Forschungslandschaft zu betrachten. Die ingenieurwissen-
schaftlichen Beiträge, welche zu großen Teilen technologisch orientiert sind, nehmen 
traditionell eine dominante Stellung ein. Die Beiträge aus wirtschaftswissenschaftli-
cher und insbesondere aus entscheidungs- oder produktionstheoretischer Sicht sind 
quantitativ nachrangig einzuordnen. Da die vorliegende Dissertation im Rahmen der 
ersten Förderperiode entstanden ist, besteht eine besondere Pflicht, vorhandene Ar-
beiten zum Produktionsanlauf zu sichten, zu evaluieren und zu synthetisieren (vgl. 
                                            
60  Eine frühere Fassung des Teils B wurde bei der ZEITSCHRIFT FÜR BETRIEBSWIRTSCHAFT (ZFB) ein-
gereicht. Die im Rahmen der Dissertation präsentierte Version wurde anhand der gutachterlichen 
Stellungnahme zur Wiedereinreichung verbessert. Teil D wurde zur Begutachtung beim INTERNATI-
ONAL JOURNAL OF OPERATIONS & PRODUCTION MANAGEMENT (IJOPM) eingereicht. Für die weiteren 
Teile wurden Zielzeitschriften identifiziert, eine verdichtete Darstellung der Ergebnisse zur Publika-
tion steht jedoch noch aus. 
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dazu die forschungsleitende Frage F2 und die umfassenden Literaturarbeiten der 
Teile A, C und E). 
Ziel des Kollegs ist die Verbesserung der Entscheidungsqualität im Produktionsan-
lauf und im Speziellen die Unterstützung des Anlaufmanagers bei zu treffenden Ent-
scheidungen (vgl. dazu die übergeordnete Forschungsfrage des Dissertationsprojek-
tes). Bestimmend für die Entscheidungsqualität im Produktionsanlauf sind die Ent-
scheidungsgrundlage und -fähigkeit sowie das Zielsystem der Entscheidungsträger. 
Mit Entscheidungsgrundlage wird die Befähigung des Entscheiders bezeichnet, einen 
Entscheidungsbedarf zu erkennen und die Entscheidungssituation richtig zu beurtei-
len. Unter Entscheidungsfähigkeit wird der Kenntnisstand des Entscheiders danach 
beurteilt, inwieweit dieser die Wirkung der Entscheidungen abschätzen und kontrol-
lieren kann.61 Das Zielsystem erfasst schließlich die Möglichkeit, die Entscheidungen 
auf ein Gesamtziel abzustimmen.62
Die Entscheidungen, die während des Produktionsanlaufs getroffen werden, lassen 
sich zudem in Sach-, Struktur- und Organisationsentscheidungen differenzieren. 
Sachentscheidungen beziehen sich auf die Ausgestaltung der Prozessebene, d. h. 
Produkt und Produktionsprozess, und weisen eine faktenbasierte Entscheidungs-
grundlage auf. Während die Sachentscheidungen auch als gekapselte Einzelent-
scheidungen bezeichnet werden können, die von einer Disziplin getroffen werden 
können, erfordern Strukturentscheidungen einen kommunikativen Prozess mehrerer 
Disziplinen und die Berücksichtigung von entsprechenden Wirkbeziehungen. Organi-
sationsentscheidungen betreffen dagegen die Koordinationsebene und beeinflussen 
über die organisatorischen Bedingungen das Entscheidungsverhalten der Individuen 
im Produktionsanlauf. 
  
Die Kombination aus der Struktur zur Bestimmung der Entscheidungsqualität und 
den verschiedenen Entscheidungskategorien wurde in einem Workshop durch die 
Kollegiaten des Graduiertenkollegs genutzt, um die einzelnen Dissertationsvorhaben 
zu verorten. Zweck dieses Vorgehens war die Identifikation von Forschungsclustern 
innerhalb des Kollegs bzw. von potenziell fruchtbaren gemeinschaftlichen Arbeiten 
                                            
61  Vgl. dazu auch die Zielkriterien Informations- und Kalkülkompatibilität. 
62  Vgl. Schuh et al., 2007, S. 72 
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der Kollegiaten. Abb. 5-3 zeigt das Ergebnis der Verortung in diesem Ordnungsrah-
men. 
 
Abb. 5-3: Verortung im Ordnungsrahmen des GRK Anlaufmanagement63
Hinsichtlich der Entscheidungskategorien zielt die Arbeit auf die Verbesserung von 
Organisations- und Strukturentscheidungen ab, da der Produktionsanlauf technisch 
stark durch die vorangehende Produktentwicklung determiniert ist. Es wird nicht nur 
eine höhere Transparenz über die Prozessebene, sondern eben auch über die Koor-
dinationsebene und somit hinsichtlich der Frage, wie und auf Basis welcher Informa-
tionen Individuen Entscheidungen treffen sollten, geschaffen (vgl. die forschungslei-
tende Frage F1). Die Realisierung einer umfassenden Messbarkeit des Produktion-
sanlaufs bildet in diesem Zusammenhang die Voraussetzung für Lerneffekte und ei-
ne (kontinuierliche) Verbesserung. 
 
Bezüglich der Bestimmungsstruktur der Entscheidungsqualität ist die Arbeit im enge-
ren Sinne nur dem Abgleich und der Verbesserung der Zielsysteme zuzuordnen, da 
die Zielplanung Ausgangspunkt aller Betrachtungen und Voraussetzung für eine Er-
gebnismessung und -bewertung ist. Im weiteren Sinne setzt die Arbeit jedoch über-
                                            
63  Dieser Ordnungsrahmen wurde im Rahmen der ersten Förderperiode des Graduiertenkollegs von 
den Kollegiaten erarbeitet und in ähnlicher Form publiziert (vgl. Schmitt et al., 2010). 
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Verortung der eigenen Dissertation
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greifend an. Das Ergebnis ist als Querschnitts- bzw. umfassende Unterstützungs-
funktion zu deuten und bietet eine Verbesserung der Informationsgrundlage durch 
die Verknüpfung von Zielklassen bis hin zu Vorschlägen zu geeigneten Kennzahlen 
(vgl. die forschungsleitenden Fragen F3 und F5). 
Anhand der Verortung der Dissertationsvorhaben der anderen Kollegiaten ergaben 
sich vor allem interessante Schnittmengen mit den Dissertationsvorhaben von UWE 
GROSS64 und JEROME QUICK65. Für den erstgenannten Fall mündeten die themati-
schen Ähnlichkeiten in einen gemeinsamen Konferenzbeitrag66, einen weiteren ge-
meinsamen Beitrag (vgl. Teil D) sowie die intensive Zusammenarbeit bei der Studie 
CoRuS. Mit JEROME QUICK entstand ebenfalls ein Konferenzbeitrag67
 
 sowie eine ge-
meinsam geplante und durchgeführte Fallstudie. 
                                            
64  LEHRSTUHL FÜR TECHNOLOGIE- UND INNOVATIONSMANAGEMENT (TIM) 
65  FORSCHUNGSINSTITUT FÜR RATIONALISIERUNG (FIR) 
66  Vgl. Gross/Renner, 2010 
67  Vgl. Quick/Renner, 2010 
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A–1 Einleitung 1 
1 Einleitung 
Das Konstrukt Erfolg nimmt, unabhängig von verschiedenen Möglichkeiten der Defi-
nition, in industriellen Gesellschaften einen hohen Stellenwert ein. Traditionell hat es 
eine besondere Bedeutung für Unternehmen, da die Erfolgswirkung ihrer Tätigkeiten 
direkt mit dem Überleben des Unternehmens zusammenhängt. Daher steht die For-
derung im Raum, sämtliche Tätigkeiten des Unternehmens konsequent auszurichten, 
um die gesetzten Erfolgsziele zu verwirklichen. Diese Forderung betrifft dementspre-
chend auch die Phase des Produktionsanlaufs.2
Da eine entsprechende Erfolgsbestimmung nur ex-post möglich ist,
 
3 muss zur direk-
ten Beurteilung das Performance Measurement herangezogen werden. MÖLLER und 
STIRZEL unterstützen diese Forderung und konstatieren, dass im Anlauf intangible 
Potenziale geschaffen werden, deren Wirkung, im Speziellen auf finanzielle Größen, 
erst in nachfolgenden Phasen und Projekten sichtbar wird.4 Der Anlauf wird hier also 
als Erfolgsfaktor zur Erreichung der Unternehmensziele betrachtet, wobei eine Isola-
tion, aufgrund der engen Verknüpfung mit Prozessen der Produktentwicklung und 
darüber hinaus der Vielzahl an sonstigen Erfolgsfaktoren, nicht ohne Weiteres mög-
lich ist.5 COOPER hat beispielsweise schon 1979 anhand einer Studie auf Basis von 
195 Projekten eine hoch signifikante Korrelation zwischen dem Produktionsanlauf 
und dem Outcome von Projekten nachgewiesen.6, 7 Dies ist, in Anbetracht der Tatsa-
che, dass der Vollzug des Produktionsanlaufs eine notwendige Bedingung für eine 
anschließende Markteinführung darstellt, nicht weiter verwunderlich.8
Warum ist nun aber eine Performancemessung
 
9
                                            
2  Der Produktionsanlauf bezeichnet die Aufnahme von Neuerungen in die industrielle Produktion, im 
Sinne von Veränderungen des Produktes oder Modifikationen der Produktionsprozesse, sofern 
diese, vor dem Hintergrund der jeweiligen Unternehmensziele, signifikante Änderungen am sozio-
technischen Produktionssystem hervorrufen können (vgl. Teil C, S. 5f.). 
 während des Produktionsanlaufs 
erforderlich? Das Performance Measurement kann zunächst die geforderte Zielaus-
3  Die üblichen finanziellen Erfolgsgrößen sind im Anlauf nicht verfügbar (vgl. auch Gross/Renner, 
2010, S. 4). 
4  Vgl. Möller/Stirzel, 2008, S. 261 
5  Vgl. zu allgemeinen Problemen der Erfolgsfaktorenforschung Nicolai/Kieser, 2002, S. 582ff. 
6  Vgl. Cooper, 1979b, S. 125ff. 
7  CARILLO und FRANZA zeigen außerdem in einem analytischen Modell die Abhängigkeit von optima-
ler Time-to-market und optimaler Anlaufzeit (vgl. Carrillo/Franza, 2006, S. 551f.). 
8  Vgl. Teil C, S. 5f. 
9  Die Termini „Performancemessung“ und „Performance Measurement“ werden in dieser Arbeit sy-
nonym verwendet. 
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richtungsfunktion erfüllen. Darüber hinaus ist die Informationsfunktion zu nennen. Bei 
einem Projekt wie dem Produktionsanlauf ist die Gewinnung von Informationen über 
Selbiges von großem Wert. Der Bedarf spiegelt sich sowohl in der bislang unzurei-
chenden Strukturierung des Produktionsanlaufs als auch in der kaum beantworteten 
Frage, was eigentlich das Problem im Produktionsanlauf ist, wider. Schließlich ist, im 
Rahmen des Performance Managements, die Koordinationsfunktion zu nennen. 
Durch Performance Management sollte das Ziel erreicht werden, Entscheidungen 
nicht nur überlegt zu treffen, sondern vor allem im Bewusstsein der damit verfolgten 
Ziele und der damit verbundenen (Neben-)Wirkungen.10 Somit befähigt die Perfor-
mancemessung zu einer effektiven und effizienten Projektkoordination und liefert 
einen Beitrag, das im Unternehmen vorhandene, implizite Wissen explizit zu sichern 
sowie Fortschritte messbar und damit transparent zu machen.11
Ziel dieser Arbeit ist ein systematischer Überblick über relevante Literatur zum Per-
formance Management im Produktionsanlauf sowie deren Bewertung. Damit soll der 
Grundstein zur Gewinnung neuer Erkenntnisse gelegt werden, ohne dabei die Leis-
tungen zu missachten, die bereits in diesem Forschungsfeld erbracht worden sind. 
  
Nach der begrifflichen Entwicklung und Einordnung des Performance Managements 
in Kapitel 2, werden in Kapitel 3 allgemeine sowie weitere spezielle Anforderungen 
anhand der Eigenschaften von Anlaufprojekten abgeleitet (vgl. Abb. 1-1). Während 
allgemeine Anforderungen an Konzeptionen des Performance Managements in der 
Literatur bereits weit entwickelt sind, ist für die Ableitung spezieller Anforderungen 
eine umfangreiche Synthetisierung vorhandenen Wissens zum Produktionsanlauf 
erforderlich. Darauf folgt in Kapitel 4 die Beschreibung und Analyse ausgewählter 
Ansätze mit Bezug zum Performance Management des Produktionsanlaufs. Nach 
einer vergleichenden Darstellung und einem kritischen Resümee zu den unterschied-
lichen Konzeptionen, aber auch zu der eigenen Analysemethodik, schließt die Arbeit 
mit einer Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse und einem Ausblick auf wei-
teren Forschungsbedarf. 
                                            
10  Vgl. hierzu Müller, 2010, S. 16 
11  Vgl. Anhang 1 zu möglichen Funktionen und Zwecken des Einsatzes eines Performance Manage-
ment Systems. Eng verknüpft sind diese wiederum mit den in Kapitel 3 beschriebenen allgemeinen 
Anforderungen. 
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Abb. 1-1: Methodische Vorgehensweise 
Einleitung Methodische Vorgehensweise
Kapitel 1
Zusammenfassung und Ausblick
Kapitel 5
Performance Management des Produktionsanlaufs Kapitel 2
Definitionen zum Performance Measurement und relevanten Begriffen
State of the ArtKapitel 4
Beschreibung und Analyse bestehender Konzepte
Vergleich der Ergebnisse und Schlussfolgerung
Performance Management als umfassende Erweiterung
Anforderungen an ein Performance Management des Produktionsanlaufs Kapitel 3
Allgemeine 
Anforderungen
Anlaufspezifische 
Eigenschaften
Anforderungskatalog
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2 Begriffliche Entwicklung und Einordnung des Performance Managements 
In diesem Kapitel werden zunächst das Performance Measurement sowie weitere 
relevante Begriffe definiert. Anschließend erfolgt eine Erläuterung des Begriffes Per-
formance Management. Diese grundlegende Begriffsbestimmung und Unterschei-
dung ist nicht nur zur Auswahl, sondern auch zur kritischen Beurteilung der in Kapi-
tel 4 zu untersuchenden Konzepte erforderlich.  
2.1 Performance Measurement 
Im Rahmen des Performance Measurements werden weitläufig Kennzahlen einge-
setzt, welche durch verschiedene Systematiken nutzbar bzw. aussagefähig gemacht 
werden, um betriebliche Leistungen ebenenspezifisch zu messen und zu bewerten. 
Bevor eine sinnvolle Messung erfolgen kann, muss jedoch festgelegt werden, wel-
ches Ergebnis der Messung wünschenswert ist. Basis für eine Bestimmung der Per-
formance12 des Produktionsanlaufs sollte daher die Festlegung der Ziele bzw. des 
Zielsystems des Produktionsanlaufs sein.13, 14
Nach GLADEN sowie NEELY, GREGORY und PLATTS bezeichnet Performance Measu-
rement den Aufbau und Einsatz von Kennzahlen(-systemen), anhand derer sowohl 
die aktuelle als auch die potenzielle Effektivität und Effizienz von Objekten quantifi-
ziert und beurteilt werden kann. Hierbei erfüllt das Kennzahlensystem zunächst nur 
eine Analysefunktion.
 
15 Als Objekt des Performance Measurements sind hier das 
Projekt Produktionsanlauf oder entsprechende Subsysteme bzw. Tätigkeiten zu be-
trachten.16 Anhand der Definition wird deutlich, dass das Konstrukt Performance kei-
ne eindimensionale Größe ist, sondern sich aus Effektivität und Effizienz zusammen-
setzt.17
                                            
12  Der Begriff Performance ist nicht gleichzusetzen mit Leistung, da er sowohl den Aufwand als auch 
den Ertrag umfasst. Vgl. zu diesen Begriffen Dyckhoff/Spengler, 2010, S. 110 und mit Bezug zum 
Produktionsanlauf Renner, 2009, S. 13f. 
 Beide Begriffe werden in der Literatur zum Produktionsanlauf und dessen 
Management eher selten verwendet, und wenn doch, ohne weiter auf diese Thematik 
einzugehen. Daher folgt zunächst eine Analyse dieser Begriffe, um darauf folgend 
eine Definition in Bezug auf den Produktionsanlauf festzulegen.  
13  Vgl. Teil C, S. 22ff. 
14  Vgl. Abschnitt 2.2: Dieser Schritt gehört zur Performance Planung. 
15  Vgl. Gladen, 2008, S. 1ff.; Neely/Gregory/Platts, 1995, S. 80 
16  In den Abschnitten 3.3.1 bis 3.3.3 werden diese Aspekte ausführlich behandelt. 
17  REISS bezeichnet diese Dimensionierung sogar als Möglichkeit zur Sicherung der Ganzheitlichkeit 
des Kriteriensystems (vgl. Reiss, 2011, S. 41). 
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2.1.1 Konzepte von Effektivität und Effizienz 
Anhand der inhaltlichen Bedeutung und der Relation zueinander können drei ver-
schiedene Konzepte des Gebrauchs der Begriffe Effektivität und Effizienz unter-
schieden werden (vgl. Tab. 2-1). 
Tab. 2-1: Vergleichende Darstellung der Konzepte von Effektivität und Effizienz18
 
 
Das erste Konzept definiert Effektivität als Oberbegriff und Effizienz als untergeord-
net. Während Effektivität der „[…] Kennzeichnung der Erreichung langfristiger Ziele 
einer Organisation“19 dient, liegt der Fokus von Effizienz, als ein Aspekt der Effektivi-
tät, in der Erfassung von Input-Output-Relationen. Das zweite Konzept misst der Effi-
zienz eine größere Bedeutung als der Effektivität bei. Effizienz ist das ausschlagge-
bende Konstrukt, um Aussagen über den relativen Zielbeitrag von Maßnahmen tref-
fen zu können. Effektivität untersucht lediglich die prinzipielle Eignung. Während das 
erste Konzept insbesondere in der angloamerikanischen Literatur Verwendung fin-
det, wurde das zweite vor allem im deutschsprachigen Raum benutzt.20
Im Rahmen des dritten Konzeptes ist zunächst die plakative Umschreibung von Ef-
fektivität als „die richtigen Dinge tun“ und Effizienz als „die Dinge richtig tun“ geläu-
 
                                            
18  Vgl. Ahn, 1997, S. 26ff.; Hauber, 2002, S. 65f.; Lasshof, 2006, S. 16f. 
19  Budäus/Dobler, 1977, S. 61f. 
20  Vgl. Ahn, 1997, S. 26ff.; Lasshof, 2006, S. 16f. 
1. Konzept 2. Konzept 3. Konzept
Effektivität  Maß für 
Zielerreichung
 Outputbezogen
 Bezieht sich auf 
langfristige Ziele
 Grundsätzliche 
zielbezogene Eignung 
einer Maßnahme
 Maß für Beitrag zur Verbesserung 
angestrebter (ertragsbezogener) Ziele
 Verbesserung der Wettbewerbs- und 
Ergebnissituation des Unternehmens
 „Die richtigen Dinge tun“
Effizienz  Maßgröße für 
Wirtschaftlichkeit
 Input-Output-
Relationen
 Maßgröße für relativen 
Zielbeitrag
 Bewertungeiner Mittel-
Zweck-Beziehung
 Verhältnis der Mittelaufwendungen 
(Aufwand) zum Niveau der 
angestrebten Ziele (Ertrag)
 „Die Dinge richtig tun“
Relation  Effizienz als 
Unterziel bzw. 
Dimension der 
übergeordneten
(notwendigen) 
Effektivität
 Effizienz als 
ausschlaggebende 
Größe
 Gleichrangig
 Auswahl ist genauso wichtig wie die 
effiziente Umsetzung
Verwendung  Angloamerika-
nische Literatur
 Ehemals vorrangig 
deutscher Sprachraum
 Universell
 Bis auf Gleichrangigkeit der 
Dimensionen ähnlich zum 1. Konzept
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fig.21 Diese Formulierung hat durchaus ihre Berechtigung, da sie wichtige Eigen-
schaften impliziert. Es lässt sich herauslesen, dass eine Handlung oder Tätigkeit ef-
fektiv ist, wenn sie im Sinne relevanter ertragsbezogener Ziele wirksam ist, d. h. zur 
Verbesserung beiträgt. Im Gegensatz dazu ergibt sich die Bedeutung von Effizienz 
aus dem Verhältnis von Output bzw. Ertrag zu Input bzw. Aufwand, d. h. als Aufga-
benerfüllung unter minimiertem Ressourcenverzehr.22 Problematisch ist die aus-
schließliche Anerkenntnis der Zieleigenschaft der ertragsbezogenen Kriterien.23
2.1.2 Messung von Effektivität und Effizienz 
 Be-
merkenswert an der dritten Konzeption sind die Relativität beider Begriffe sowie die 
Gleichstellung, während in den ersten beiden Konzepten eine hierarchische Anord-
nung von Effektivität und Effizienz vorgenommen wird.  
Nach FESSMANN lassen sich zur Messung von Effektivität und Effizienz das Ziel- und 
das System-Paradigma unterscheiden. Durch die Perspektive des Ziel-Paradigmas 
wird hervorgehoben, dass alle Tätigkeiten einer Organisation bzw. eines Unterneh-
mens auf die Erreichung vorhandener Ziele ausgerichtet sind. Das System-
Paradigma stellt sich demgegenüber komplexer24 dar und erfasst das System Orga-
nisation als Summe seiner Elemente, wobei die Effektivitäts- und Effizienzanalyse 
die Beziehungen zwischen den Elementen selbst sowie des Systems zur Umwelt 
einbezieht.25
Daraus folgt, dass sich zur Analyse des ohnehin schon komplexen Produktionsan-
laufs
  
26 eher ein zielorientierter Ansatz anbietet,27
                                            
21  Vgl. Drucker, 2007, S. 1f.; DRUCKER sieht die Aufgabe der Auswahl, welche Dinge zu tun sind, 
beim Management, während die manuelle Arbeit anhand der Effizienz beurteilt werden kann. Eine 
solche Beschränkung der Auswahl von Alternativen auf Ebene des Managements erscheint für den 
Produktionsanlauf wenig sinnvoll.  
Vgl. hierzu z. B. das Zielkriterium Entscheidungsfähigkeit in Teil C, S. 50 
 um die Betrachtung auf Elemente 
beschränken zu können, welche eine signifikante Bedeutung für den Produktionsan-
lauf haben. Es gilt also zur Beurteilung einer Organisation bzw. eines Unternehmens 
22  Vgl. Eversheim, 1995, S. 47 
23  Vgl. Ahn, 1997, S. 27f. 
24  Vgl. zum Begriff Komplexität Abschnitt 3.3.4.1 
25  Vgl. Fessmann, 1980, S. 211f. 
26  Hierbei ist zu beachten, dass die organisatorische Komplexität des Projektes Produktionsanlauf als 
Folge der komplexen Umweltbedingungen zu interpretieren ist, unter denen der Produktionsanlauf 
stattfindet (vgl. Abschnitt 3.3).  
27  Auf konzeptioneller Ebene lassen sich die Perspektiven nicht mehr vollständig trennen und es ist 
eher von einer Schwerpunktsetzung auszugehen (vgl. Fessmann, 1980, S. 212). 
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oder noch enger eines Teilbereichs, einen Katalog anstrebenswürdiger Kriterien zu 
erstellen, anhand derer die Tätigkeiten der betrachteten Einheit bewertet werden.28 
Dementsprechend gilt implizit, dass Effektivitäts- und Effizienzkriterien im Rahmen 
dieses Ansatzes auch Zielkriterien genannt werden können. Als maßgebliche Nach-
teile des zielorientierten Ansatzes nennt FESSMANN die schwere Identifikation der Zie-
le einer Unternehmung und die Variabilität der jeweiligen Prioritäten bzw. Gewich-
tungen im Zeitverlauf.29
2.1.3 Zwischenfazit: Effektivität und Effizienz des Produktionsanlaufs 
 
Die Beurteilung der Performance erfolgt üblicherweise anhand der untergeordneten 
Konstrukte bzw. Dimensionen Effektivität und Effizienz. Diese Begriffe werden in der 
Literatur vielfältig ausgelegt, wobei sich drei grundlegende Definitionsansätze unter-
scheiden lassen. Um nun eine für diese Arbeit gültige Definition der Begriffe Effektivi-
tät und Effizienz festzulegen, wird eine entscheidungs- als auch produktionstheore-
tisch fundierte Definition, welche am ehesten dem dritten Konzept von Effektivität 
und Effizienz zuzuordnen ist (vgl. Tab. 2-1), als Ausgangsbasis genutzt: 
„[…] fokussiert Effektivität ausschließlich auf die als Zwecke bezeichneten 
und durch primäre Ziele konkretisierten ursprünglichen Beweggründe des 
Handelns. Effektiv ist eine Handlung dann, wenn die aus ihr resultierenden 
Zustandsveränderungen den beabsichtigten Zwecken entsprechen. Effizienz 
bezieht sich dagegen auf alle mit einer Handlung verbundenen Ziele, also auf 
jegliche, eventuell unbeabsichtigte Eigenschaften zukünftiger Zustände.“30
Der Zweck des Produktionsanlaufs lässt sich anhand der Fundamentalziele bestim-
men.
 
31
                                            
28  Vgl. Fessmann, 1980, S. 212ff.; FESSMANN nennt vier Varianten des zielorientierten Ansatzes. Für 
den Produktionsanlauf ist die Betrachtung von Zielbündeln der Unternehmung relevant. 
 Hierbei ist zu beachten, dass zur Bestimmung dieses Zwecks eine weitere 
Auswahl aus diesem Zielkatalog erfolgen muss, da beispielsweise eine Beeinflus-
sung der direkten Anlaufkosten nicht den Zweck des Produktionsanlaufs darstellt. 
Die Erreichung der geplanten Menge Gutteile als ertragsbezogenes Ziel wird dage-
29  Vgl. Fessmann, 1980, S. 216 und Teil C, S. 22ff. sowie S. 66f. zu dieser Problematik für den Fall 
des Produktionsanlaufs. 
30  Rassenhövel, 2009, S. 8  
Diese Definition wurde auf Basis von Dyckhoff/Ahn, 2001, S. 115 entwickelt. 
31  Vgl. die Fundamentalziele des Produktionsanlaufs in Teil C, S. 23: Direkte und indirekte Anlaufkos-
ten, Gutteile, Prozessstabilität, Mitarbeiterpotenzial, Strukturelle Flexibilität, Umweltschutz und 
Termintreue. 
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gen immer ein Zweck des Produktionsanlaufs sein. Problematisch erscheint die Ab-
grenzung, ab wann der Zweck des Produktionsanlaufs erfüllt ist und dieser somit als 
effektiv zu bezeichnen ist. Es stellt sich die Frage, ob ein Produktionsanlauf auch 
partiell effektiv sein kann. Eine auf den Produktionsanlauf ausgerichtete Definition 
sollte weiterhin die relative Bestimmung von Effizienz anhand des Konzeptes der 
Produktionsfunktion, als theoretisch maximal erreichbare, anzustrebende Grenze 
berücksichtigen.32 In Bezug auf den Produktionsanlauf müsste demnach zunächst 
eine solche (mehrdimensionale) Funktion ermittelt werden, was jedoch aufgrund der 
Vielfalt an Ausprägungen und Kriterien nicht praktikabel erscheint. Vielmehr sollten 
nach Möglichkeit Referenzanläufe als Bezugspunkt für Zielsetzungen oder in Form 
von Benchmarks genutzt werden. Eine entsprechende funktionelle Darstellung ist 
prinzipiell für Ziele mit der Vorschrift zur Meliorisierung oder Satisfizierung möglich. 
Für Extremierungsziele kann keine Zielvorgabe erfolgen. Eine Extremierung bezieht 
sich aber in der Realität meist auf langfristige Ziele oder auf solche Ziele, bei denen 
das Extremum durch punktgenaue Werte erfasst werden kann. Als Beispiel kann hier 
die Minimierung des Ausschusses genannt werden. Gleichbedeutend könnte formu-
liert werden, dass der Ausschuss gegen null konvergieren soll.33
Die Definition der Effizienz erscheint vor dem Hintergrund des Produktionsanlaufs 
unpraktikabel, da die Erfassung aller Ziele, die mit einer Handlung verbunden sind, 
schwierig, wenn nicht gar unmöglich ist. Diese Problematik verschärft sich weiter, 
wenn mehrere Personen oder Personengruppen an einer Entscheidung beteiligt 
sind, wie es üblicherweise im Produktionsanlauf der Fall ist. Eine praxisorientierte 
Alternative sollte dementsprechend explizit verschiedene Ausmaße an Effektivität 
und Effizienz berücksichtigen. Außerdem sollte speziell im Rahmen einer Effizienz-
betrachtung eine klare Begrenzung der zu berücksichtigenden Zielkriterien getroffen 
werden. Aus dem Blickwinkel der Entscheidungstheorie ist der Produktionsanlauf ein 
komplexes Entscheidungsfeld mit vielfältigen Zielvorstellungen. Hier ist die explizite 
Einbeziehung des Entscheiders ein bemerkenswerter Aspekt, aus dem sich die zent-
ralen Fragestellungen ableiten, wessen Ziele in eine Betrachtung von Effektivität und 
Effizienz einfließen, wie sichergestellt werden kann, dass diese Präferenzen sinnvoll 
abgebildet werden, und welche Handlungsalternativen überhaupt berücksichtigt wer-
 
                                            
32  Vgl. Dyckhoff, 2006, S. 155 
33  Vgl. Rassenhövel, 2009, S. 8; Teil C, S. 9 
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den müssen. In diesem Zusammenhang ist eine Unterscheidung verschiedener Effi-
zienzmaße je nach Zielsetzung der Untersuchung sinnvoll. Eine rein technisch orien-
tierte Betrachtung der Effizienz kann nicht zielführend sein, wenn es um die globale 
Bewertung eines Produktionsanlaufs geht. Die Berücksichtigung einer Vielzahl von 
Inputs und Outputs und daher auch eine Betrachtung der richtigen Kombination ist 
essenziell. Weiterhin kann es für die Bewertung, z. B. des Personaleinsatzes, von 
Relevanz sein, wie viele Anläufe durchgeführt werden. Abschließend ist positiv her-
vorzuheben, dass neben den ertragsbezogenen auch aufwandsseitige Ziele integriert 
werden.34
Tab. 2-2
 Dies ist ein entscheidender Beitrag, da gerade der mit einem Produktions-
anlauf verbundene materielle und personelle bzw. monetäre Aufwand von Bedeutung 
sein kann.  gibt einen zusammenfassenden Überblick zu den Anforderun-
gen, die sich aus der Betrachtung der vorgestellten Definition vor dem Hintergrund 
des Produktionsanlaufs ergeben. 
Tab. 2-2: Anforderungen an die Definition von Effektivität und Effizienz 
 
Aus Abschnitt 2.1.2 folgt darüber hinaus, dass sich für eine Bewertung des Produk-
tionsanlaufs der zielorientierte Ansatz eignet und daher entsprechende Zielkriterien 
zu ermitteln sind. Im Rahmen dieser Arbeit soll nun für die Effektivität und Effizienz 
folgende Konkretisierung der obigen Definition gelten:  
                                            
34  Vgl. Fußnote 21 
Anforderungen
 Praktische Bedeutung von Effektivität im Sinne einer Auswahlfunktion
 Relative Maße für Effektivität und Effizienz (graduelle Performance)
 Nutzung von Daten zu realen oder auf Plandaten basierenden Referenzanläufen bzw. 
Referenzaktivitäten
 Begrenzung der Menge berücksichtigter Ziele
 Verwendung unterschiedlicher Effizienzmaße je nach Zielsetzung der Untersuchung 
(abhängig von Präferenzen des Entscheiders und deren Umsetzung)
 Berücksichtigung aufwands- als auch ertragsbezogener Ziele
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Effektivität bezeichnet die durch eine Tätigkeit realisierte Zustandsänderung 
bezüglich ertragsseitiger Zwecke.35
Unter Effizienz wird weiterhin die relative Zielerreichung bezüglich mehrerer 
ertrags- als auch aufwandsseitiger Ziele verstanden. Neben den zur Beur-
teilung der Effektivität herangezogen Zwecken, werden also weitere, für die 
Problemstellung relevante Ziele betrachtet.
 Eine Tätigkeit im Rahmen des Produk-
tionsanlaufs bzw. ein möglicher Produktionsanlauf als Bündel von Tätigkei-
ten ist demnach effektiv, sofern die Ausprägungen der betrachteten (Fun-
damental-)Ziele diejenigen der Referenzalternative bzw. des Referenzan-
laufs übertreffen und somit eine neue anzustrebende Grenze festlegt wird. 
36 Eine Tätigkeit bzw. ein Pro-
duktionsanlauf ist demnach effizient, sofern keine Alternative bzw. kein Re-
ferenzanlauf existiert, welcher hinsichtlich mindestens einer Zieldimension 
eine Verbesserung und hinsichtlich aller betrachteten Zieldimensionen kei-
ne Verschlechterung hervorruft.37
In Bezug auf diese Definition ist zu beachten, dass jeder Effektivitäts- oder Effizienz-
wert auf einer doppelten Relativität basiert: Die Ergebnisse sind abhängig von der 
Auswahl der als relevant erachteten Ziele bzw. der Auswahl des Referenzanlaufs 
und von den identifizierten, sinnvollen Tätigkeiten.
 
38
 
 
Abb. 2-1: Das Konstrukt Performance 
                                            
35  Die Bestimmung der Zwecke sollte anhand der Fundamentalziele des Produktionsanlaufs erfolgen 
(vgl. hierzu Teil C, S. 22ff.). Fallspezifisch sind die Unternehmensziele hinzuzuziehen (vgl. Kapi-
tel 3), um zu entscheiden, welche Fundamentalziele bzw. die daraus abgeleiteten, operationalisier-
ten Zielgrößen für den betreffenden Produktionsanlauf als Zwecke zu betrachten sind. Kritisch sei 
hier erwähnt, dass in der Praxis der Verlauf zwischen Zwecken und anderen Zielgrößen fließend 
ist.  
36  Prinzipiell können hier alle relevanten Zielgrößen mit in die Betrachtung einfließen. Es ist aber auch 
eine Teilbetrachtung möglich, um eine spezielle Problemstellung oder Alternativenmenge zu analy-
sieren.  
37  Vgl. zu beiden Begriffsdefinitionen Dyckhoff/Ahn, 2001, S. 115 
38  Vgl. Dyckhoff/Ahn, 2001, S. 114 
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Aufgrund der gewählten Definition hat die Untersuchung der Effektivität von Hand-
lungsalternativen im Produktionsanlauf vor allem einen Wert im Zusammenhang ei-
ner Voranalyse zur Verringerung der Komplexität,39
Abb. 2-1
 während eine ganzheitliche Be-
trachtung nur anhand der Effizienz erfolgen kann (vgl. ). Nach DYCKHOFF 
und AHN wird hier unterteilt in Zwecke, Mitteleinsatz und erwünschte sowie uner-
wünschte Nebenwirkungen.40
Zum besseren Verständnis der Definition sei hier ein kurzes Beispiel angeführt: Die 
Produktion eines Motors für einen Elektroroller befindet sich in der Anlaufphase und 
bis Ende Oktober 2011 (t=tr) muss das Unternehmen KRYTEK in der Lage sein, täg-
lich 100 kundenfähige Produkte zu produzieren (vgl. 
 Hierbei ist zu beachten, dass die Wahrscheinlichkeit, 
dass alle betrachteten Alternativen bzw. Produktionsanläufe effizient sind, umso grö-
ßer wird, je größer das Verhältnis aus Anzahl an Zielkriterien und Anzahl an Alterna-
tiven ist. Um in der Unternehmenspraxis trotzdem Entscheidungen anhand von Effi-
zienzbetrachtungen zu unterstützen, ist die zusätzliche Abfrage von Präferenzen hin-
sichtlich der berücksichtigten Ziele erforderlich.  
Abb. 2-2, links, f1(t)). Aufgrund 
interner Qualitätsprobleme ist bereits vorher (t=t4) absehbar, dass zu diesem Zeit-
punkt nur etwa 90 Gutteile pro Tag hergestellt werden können. In diesem Fall wäre 
es wenig sinnvoll, die Effektivität hinsichtlich der Gutteile binär zu beurteilen. Eine 
entsprechende relative Bewertung von 90 % Effektivitätsgrad trifft das Ergebnis prä-
ziser und ist näher an der Realität. Da die genutzten Technologien auf einer radika-
len Innovation des Unternehmens basieren, kann KRYTEK die Fehlmenge leider nicht 
bei einem Konkurrenten beschaffen, um den Kundenbedarf zu befriedigen. Daher 
steht nun die Entscheidung an, ob der Kundenwunsch durch Extraschichten befrie-
digt wird. Als Folge einer solchen Maßnahme würde die Effektivität hinsichtlich der 
Gutteile (Zweck) steigen (vgl. Abb. 2-2, links). Anhand der Fläche zwischen den Gra-
phen f1(t) und f3(t) wird außerdem deutlich, dass eine Angabe von Effektivität und 
Effizienz basierend auf einem singulären Wert einen relativ geringen Informations-
wert besitzt, sofern das Anlaufprojekt als Ganzes und somit auch die Qualität der 
Planung beurteilt werden soll. 
                                            
39  Vgl. zur Alternativenauswahl und -generierung Dyckhoff/Ahn, 1998, S. 49ff. und Drucker, 2007, 
S. xvi: „Without effectiveness there is no ‚performance‘, […].“ 
40  Vgl. Dyckhoff/Ahn, 2001, S. 113; Dyckhoff et al., 2005, S. 2 
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Abb. 2-2: Effektivität und Effizienz 
Gleichzeitig mit der Verbesserung der Performance hinsichtlich der Gutteile würde 
aber der Personalaufwand steigen, worunter die Effizienz in der Dimension sparsa-
mer Mitteleinsatz leidet, welche ebenso wie die Effektivität anhand von Plandaten 
prozentual bestimmt wird. Um dieses Problem aufzulösen, ist die Angabe von Präfe-
renzen erforderlich, um die Veränderung der Gesamteffizienz zu bestimmen.41
2.2 Performance Management 
 Die 
Überprüfung der Effizienz wird in diesem Beispiel also nur durchgeführt, sofern die 
Maßnahme mit einer Effektivitätssteigerung einhergeht. Weiterhin wird bereits an-
hand dieses einfachen Beispiels deutlich, dass eine rein aggregierte Betrachtung von 
Effektivität und Effizienz des Produktionsanlaufs in der Unternehmenspraxis nicht 
sinnvoll sein kann. Die disaggregierte Betrachtung auf Ebene der Fundamentalziele 
scheint praktikabler und nützlicher. 
Wie bereits angedeutet, muss sich Performance Measurement nicht nur auf die In-
formationsfunktion beschränken. Darüber hinaus kann nämlich eine Koordinations-
funktion erfüllt werden. In diesem Fall wird auch von Performance Management ge-
sprochen, welches zum Ziel hat, die Effektivität und Effizienz positiv zu beeinflussen. 
Nach KLINGEBIEL gehören folgende Elemente zum Performance Management: Per-
formance Planung, Performance Measurement und Performance Beeinflussung.42
                                            
41  Die Problematik des Aggregationslevels wird in Teil E, S. 28ff. aufgegriffen.  
 
Für die letztgenannte Performance Beeinflussung kommt entweder eine Regelung 
oder eine Steuerung infrage. Für eine Regelung sind Informationen über aktuelle 
Zielerreichungsgrade (Feedback) erforderlich, während im Rahmen der Steuerung 
42  Vgl. Klingebiel, 1998, S. 5 und Anhang 1 
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antizipativ bzw. auf Plandaten basierend Handlungsalternativen auswählt werden 
(Feedforward).43, 44
Da das Performance Measurement demnach im Rahmen des Performance Mana-
gements genutzt wird, um die Einflussnahme zu gestalten, kann es nicht ausreichend 
sein, den betreffenden Projektmanager über die Gesamtperformance des Projektes 
entscheiden zu lassen, wie es im Rahmen empirischer Studien üblich ist.
 
45 Sinnvoller 
wäre hier eine Aufspaltung nach Zielen oder zumindest nach Zieldimensionen, falls 
Gestaltungshinweise aus der Studie abgeleitet werden sollen.46
  
 
                                            
43  Vgl. Hilgers, 2008, S. 51 
44  Vgl. hierzu auch Voraus- und Feedbackkoordination in Kieser/Walgenbach, 2007, S. 105f. und die 
Anwendung des kybernetischen Regelkreises nach ASHBY auf das Supply Chain Management in 
Karrer, 2006, S. 51ff. 
45  Vgl. Nicolai/Kieser, 2002, S. 585; Ein prominenter Vertreter dieser Methodik ist COOPER. In späte-
ren Publikationen hat COOPER, teilweise in Kooperation mit weiteren Autoren, verschiedene Anläu-
fe unternommen, die Abfrage der Performance durch die Vorgabe von Dimensionen objektiver zu 
gestalten (vgl. z. B. Cooper, 1979b, S. 126 mit einer Dimension; Cooper, 1984, S. 7 mit drei Di-
mensionen und Cooper/Kleinschmidt, 2007, S. 53 mit zehn Dimensionen der Performance). 
46  Eine entsprechende Aufspaltung nehmen GROSS und RENNER vor (Gross/Renner, 2010, S. 17). 
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3 Anforderungen an ein Performance Management Konzept 
Da im Folgenden verschiedene Analyseformen zur Anwendung kommen, werden 
diese in Abschnitt 3.1 zunächst präsentiert und abgegrenzt. Anknüpfend an die im 
vorangehenden Kapitel entwickelte Definition von Performance Management und die 
zugehörige Explikation der Abstufungen im Funktionsumfang, werden in Abschnitt 
3.2 auf Basis einer kurzen Literaturanalyse allgemeine Anforderungen, welche an 
Performance Management Konzepte zu stellen sind, abgeleitet. In Abschnitt 3.3 wird 
der Produktionsanlauf als Objekt der zu untersuchenden Konzepte eingegrenzt und 
präzisiert, um schließlich einen Katalog sowohl allgemeiner als auch anlaufspezifi-
scher Anforderungen an Performance Management Konzepte zu erhalten. Dazu wird 
eine umfassende Literaturanalyse mit empirischen Erkenntnissen zu einer neuen 
Systematisierung des Produktionsanlaufs verknüpft. Nach einer Präsentation speziel-
ler Aspekte zum Performance Management aus Experteninterviews in Abschnitt 3.4 
endet das Kapitel mit einem Zwischenfazit in Abschnitt 3.5. 
3.1 Formen der Literaturanalyse 
Aufgrund der zumindest scheinbar ständig wachsenden Menge wissenschaftlicher 
Publikationen wird es schwieriger, die für ein Forschungsfeld relevanten Veröffentli-
chungen zu überblicken und die darin enthaltenen Aussagen oder Indizien zusam-
menzutragen. Dies gilt auch für relativ kleine Felder, wie das des Produktionsan-
laufs.47
In Abschnitt 
 Trotzdem gilt die Analyse und Zusammenfassung, des zu einer bestimmten 
Forschungsfrage vorhandenen Wissens, im Rahmen von Literaturanalysen als not-
wendige Voraussetzung für jede wissenschaftliche Arbeit (Forderung nach Rigorosi-
tät). Unter den verschiedenen Formen von Literaturanalysen kann nach dem Grad an 
Systematik in der Datenaufnahme, der Datenverarbeitung und der Datenanalyse dif-
ferenziert werden. 
3.2 erfolgt eine knappe Analyse, welche den narrativen Literaturanaly-
sen zugeordnet werden kann. Narrative Literaturanalysen bestehen aus der Lektüre 
von Quellen, die für die Forschungsfrage relevant sind, einer Zusammenfassung der 
Erkenntnisse und einer entsprechenden Schlussfolgerung. Limitationen dieser Me-
thode sind die hohe Subjektivität und die oftmals fehlende Prozessbeschreibung, wie 
                                            
47  Vgl. Schulze, 2004, S. 3 
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es zur Schlussfolgerung kommt.48 Diese Mängel werden bezüglich der allgemeinen 
Anforderungen für das Design von Performance Management Systemen in Kauf ge-
nommen, da die Forderungen theoretisch fundiert sind und von ausgewiesenen Ex-
perten dieses Forschungszweiges genutzt werden. Positiv ist zur Wahl dieser Analy-
semethode anzuführen, dass diese gerade bei einer geringen Menge an Informatio-
nen zu nützlichen Ergebnissen führt.49 3.2 Dies ist in Abschnitt  der Fall, da die zent-
rale Tab. 3-1 auf lediglich drei Autoren zurückzuführen ist. 
Die Vorgehensweise in Abschnitt 3.3 ist forschungsmethodisch weitaus aufwendiger 
und prinzipiell mit einer Meta-Analyse vergleichbar. GLASS, der den Begriff der Meta-
Analyse geprägt hat, definiert: „I use it to refer to the statistical analysis of a large 
collection of analysis results from individual studies for the purpose of integrating the 
findings.”50 Ziel einer Meta-Analyse ist also die Synthetisierung von Daten. Im vorlie-
genden Fall besteht die Datenmenge jedoch nicht, wie bei Meta-Analysen, aus Ef-
fektgrößen, sondern es werden prinzipiell binäre Daten generiert: Zu den Eigenschaf-
ten des Produktionsanlaufs bzw. zu ausgewählten Oberbegriffen werden diejenigen 
Elemente erfasst, anhand derer diese Begriffe definiert bzw. aufgeschlüsselt werden. 
Da eine quantitative Erfassung der Nennungen der jeweiligen Elemente erfolgt, wird 
gewissermaßen Arithmetik mit Worten betrieben.51
Kritik an Meta-Analysen und damit auch an dem gewählten Vorgehen, bezieht sich 
auf die Vermengung unterschiedlicher Arten von Studien, die Metapher garbage in, 
garbage out und auf Unvollständigkeit.
 
52 3.3 In Abschnitt  werden sowohl quantitative 
und qualitative empirische Studien als auch theorieorientierte Werke untersucht. Der 
Produktionsanlauf ist aber ein sehr praxisnahes Forschungsfeld. Daher sind für die 
untersuchten Teilbereiche selbst die theorieorientierten Quellen auf empirische Er-
kenntnisse zurückzuführen. Aus diesem Grund können auch die im Rahmen der 
Studie CoRuS53
                                            
48  Vgl. Borenstein et al., 2009, S. xxii 
 durchgeführten Experteninterviews integriert werden. Weiterhin be-
ziehen sich die Quellen auf unterschiedliche Industriezweige. Dies ist jedoch eher als 
49  Vgl. Borenstein et al., 2009, S. xxii 
50  Glass, 1976, S. 3 
51  Vgl. Schulze, 2004, S. 6ff.; Abelson, 1997, S. 119 
52  Vgl. Borenstein et al., 2009, S. 378ff. 
53  Vgl. CoRuS, 2010 
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positiver Effekt aufzufassen, da das Ergebnis der Synthese möglichst allgemeine 
Aussagen erlauben soll.  
Die Kritik bezüglich des Inputs der Analysen ist berechtigt, da die Stichprobe mög-
lichst alle Quellen zu den jeweiligen Eigenschaften des Produktionsanlaufs erfassen 
soll. Ausgehend von der Annahme, dass bezüglich jeder verwendeten Quelle Kritik 
an der Forschungsmethodik geübt werden kann (garbage in), ist nun zu begründen, 
dass das Produkt besser als die Bestandteile sein kann (yield out). Dazu dienen 
mehrere Mechanismen. Zunächst erfolgt ein Abgleich mehrerer Quellen. SCHMIDT 
spricht in diesem Zusammenhang von der Meta-Analyse als Prozess der (Be-)Reini-
gung und Konstruktion von Erkenntnissen, um vorhandenes Wissen zu enthüllen.54
Vorteile einer systematischen Literaturanalyse wie der Meta-Analysen sind die 
Wiederholbarkeit und somit Überprüfbarkeit der Ergebnisse, die klare Definition von 
Regeln sowie die Transparenz der zugrundeliegenden Mechanismen. Die vorge-
nommene Literaturanalyse entspricht dem denkbar einfachsten Fall einer Meta-
Analyse, da nur binärer Input verwendet wird, sämtliche Inputs gleich gewichtet wer-
den und aufgrund der Beschaffenheit der Daten auch keine weiterführenden Analy-
sen, z. B. hinsichtlich der Sensitivität der Ergebnisse, sinnvoll sind. Trotzdem wird 
das Vorgehen im Rahmen dieser Arbeit einer Meta-Analyse gerecht: „Losing sight of 
the fact that meta-analysis is a tool with multiple applications causes confusion and 
leads to pointless discussions about what is the right way to perform a research syn-
thesis, when there is no single right way.“
 
Dieses Vorgehen verhindert zwar nicht, dass unwahre Daten in das Ergebnis mit 
eingehen, verringert aber bei einer großen Anzahl an Quellen deren Einfluss. Wei-
terhin wird jede der Quellen bzw. die darin enthaltene Systematik hinterfragt, bei Be-
darf terminologisch angepasst, integriert und verdichtet. Es erfolgt also eine Art Qua-
litätsprüfung. Durch den Konstruktionsprozess wird der Einfluss der vermeintlich un-
wahren Daten weiter verringert. Der Vorwurf der Unvollständigkeit kann schließlich 
nicht widerlegt werden.  
55
                                            
54  Vgl. Schmidt, 1992, S. 1179 
 
55  Borenstein et al., 2009, S. xxiii 
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3.2 Literaturanalyse zu allgemeinen Anforderungen 
Für das Design von Performance Management Systemen existieren verschiedene 
Anforderungen. Diese betreffen zum einen die Maßgrößen bzw. Kennzahlen, die als 
Teil des Performance Management Systems Anwendung finden sollen, zum anderen 
das Performance Management System als Ganzes (vgl. Tab. 3-1).  
Tab. 3-1: Anforderungen an Maßgrößen und System56
 
 
Die erste Anforderung (M1) betrifft die Zielkongruenz. Die im Rahmen der Perfor-
mance Planung für den Produktionsanlauf zu ermittelnden Ziele, deren Rangfolge 
und die angestrebten Niveaus sollen im Einklang mit der übergeordneten Unterneh-
mensstrategie bzw. den Unternehmenszielen stehen. Andernfalls wird eine lokale 
Optimierung begünstigt, welche unter Umständen zu einem globalen Suboptimum 
führt. Bezüglich des Performance Measurements wird gefordert, dass die Auswahl 
der Kennzahlen zur Abbildung der Ziele unter Mitwirkung beteiligter Personen erfolgt 
(M2), wobei die genutzten Kennzahlen leicht zu verstehen und einfach anwendbar 
sein sollen (M3). Die folgenden Anforderungen (M4-M6) empfehlen die Verwendung 
relativer, objektiver und nicht-finanzieller Kennzahlen. Die letztgenannte Anforderung 
dient der besseren Ursachenerkennung. Durch monetäre Größen kann meist nur 
                                            
56  Diese Tabelle stellt eine neu strukturierte Zusammenstellung von Elementen nach Globerson, 
1985, S. 640, Maskell, 1989, S. 32f. bzw. Maskell, 1992, S. 39ff. und Gladen, 2008, S. 92f., 178f. 
dar.  
Anforderungen
M
aß
gr
öß
en
 (M
)
M1 Zusammenhang mit Unternehmensstrategie bzw. den Unternehmenszielen
M2 Auswahl durch Diskussion mit involvierten Personen
M3 Leicht zu verstehen und einfach anzuwenden
M4 Relative sind absoluten Maßgrößen vorzuziehen
M5 Objektive sind subjektiven Maßgrößen vorzuziehen
M6 Integration nicht-finanzieller Maßgrößen
M7 Güte der Prozessvorgabe: Klare Definition von Datensammlung und Berechnungsmethoden 
M8 Beeinflussbar und kontrollierbar
M9 Schnelles Feedback möglich (prozessbegleitend)
Sy
st
em
 (S
)
S1 Objektivität und Widerspruchsfreiheit (vgl. M5 und M7)
S2 Einfachheit und Klarheit (vgl. M3)
S3 Informationsverdichtung
S4 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess wird stimuliert
S5 Berücksichtigung von kurz- und langfristigem Erfolg (vgl. M6)
S6 Vergleich zwischen Unternehmen möglich
S7 Performance Management (Planung, Measurement, Beeinflussung)
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retrospektiv erkannt werden, dass es ein Problem gab, nicht aber welcher Art dieses 
Problem war und wie es entstand.57 M7 zielt dagegen auf die klare Vorgabe hinsicht-
lich des Prozesses ab, um Manipulationen zu vermeiden. Schließlich werden auch 
aus der Perspektive der Performance Beeinflussung Anforderungen gestellt. So soll-
ten keine Kennzahlen integriert werden, die nicht auch im Produktionsanlauf beein-
flusst werden können (M8). GLADEN spricht hier vom Controllability Prinzip, welches 
Kongruenz von Kompetenz und Verantwortung fordert. Schließlich soll eine kurze 
Reaktionszeit auf Ereignisse im Objektbereich des Performance Management Sys-
tems ermöglicht werden (M9). Die Performance muss prozessbegleitend erfassbar 
sein, damit die Ursache von Abweichungen noch feststellbar ist und noch vor Ab-
schluss des Anlaufprojektes interveniert werden kann.58
Die Anforderungen an das Gesamtsystem basieren zum Teil auf den kennzahlorien-
tierten Anforderungen. So ist die Objektivität des Systems abhängig von der Objekti-
vität der Systemelemente. Die Widerspruchsfreiheit kann dagegen erst auf System-
ebene überprüft werden (S1). Die Einfachheit und Klarheit des Systems kann durch 
die Beschränkung des Umfangs beeinflusst werden, wie es z. B. bei der Balanced 
Scorecard vorgegeben wird (S2).
 
59
S4 und S5 werden sowohl aus Sicht von Theoretikern als auch aus Praktikersicht 
unterstützt.
 Schließlich wird gefordert, dass eine Informati-
onsverdichtung erfolgt. Durch IT-Systeme ist es möglich, mit geringem Aufwand eine 
Vielzahl an Informationen bereitzustellen. Diese Informationen nutzbar zu machen ist 
Aufgabe des Performance Measurements (S3). Diese drei Forderungen können 
durch einen hierarchischen Aufbau des Performance Management Systems begüns-
tigt werden. 
60
                                            
57  MALLICK und SCHROEDER thematisieren die Schwierigkeit der Selektion bei multidimensionalen 
Performance Measurement Systemen (vgl. Mallick/Schroeder, 2005, S. 143). 
 Es geht nicht lediglich darum, kurzfristig Gewinne zu realisieren, son-
dern einen fortwährenden Verbesserungsprozess anzutreiben und langfristig die Un-
ternehmensziele zu verwirklichen. Eine weitere systembezogene Anforderung betrifft 
die Vergleichbarkeit der Performance (S6). Diese Forderung kann durch entspre-
chende Dimensionierung und Hierarchisierung der Performance unterstützt werden. 
Trotzdem wird die Erfüllung bei einem facettenreichen Projekt, wie dem Produktions-
58  Vgl. Benson, 2007, S. 13f. 
59  Vgl. z. B. Horváth/Kaufmann, 1998, S. 8 
60  Vgl. Neely/Gregory/Platts, 2005, S. 98f. 
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anlauf, problematisch sein und es sollte ersatzweise zunächst eine Vergleichbarkeit 
zwischen Produktionsanläufen innerhalb eines Unternehmens geschaffen werden. 
Als abschließendes Kriterium S7 wird die in Abschnitt 2.2 dargelegte Unterscheidung 
von Performance Planung, Measurement und Beeinflussung genutzt. Es gilt also zu 
prüfen, ob alle drei Bestandteile des Performance Managements behandelt werden. 
Darüber hinaus sind weitere Anforderungen denkbar. So wird in der Literatur gefor-
dert, dass im Unternehmen bestehende Systeme unabhängig davon berücksichtigt 
werden, ob sie unter Umständen nur informell bzw. in den Köpfen der Mitarbeiter 
vorhanden sind. Ein weiterer Faktor ist die Integration der Unternehmenskultur oder 
die Überprüfung bzw. Sicherstellung des Commitments der Beteiligten. All diese Fak-
toren sind aber nur vor Ort während der Implementierung zu überprüfen und eignen 
sich daher nicht, um theoretische Ansätze zu bewerten. Außerdem nennen NEELY, 
GREGORY und PLATTS unter den größten Fehlern, die durch Performance Measure-
ment provoziert werden, die mangelnde Integration von Informationen über Kunden-
wünsche und -bedürfnisse sowie Strategien und Praktiken der Wettbewerber.61
3.3 Literaturanalyse zu speziellen Anforderungen: 
Eigenschaften des Produktionsanlaufs 
 
Neben den allgemeinen Anforderungen muss der situative Kontext berücksichtigt 
werden, in welchem das Performance Management System zum Einsatz kommen 
soll.62
Tab. 3-1
 Diese Forderung kann in Widerspruch mit der unternehmensübergreifenden 
Vergleichbarkeit stehen (vgl.  Anforderung S6), da eine detaillierte kontext-
abhängige Differenzierung verschiedener Produktionsanlaufs-Klassen die Menge der 
möglichen Vergleiche einschränkt.63
Im Folgenden werden ausgewählte Eigenschaften des Produktionsanlaufs erläutert, 
um eine Möglichkeit der Beschreibung des jeweiligen Projektes sowie Projektkontex-
tes zu schaffen. Im Rahmen dieser Arbeit soll die daraus entstehende Ordnung der 
  
                                            
61  Vgl. Neely/Gregory/Platts, 2005, S. 106 
62  Vgl. Chiesa/Frattini, 2009, S. 26 mit der entsprechenden Empfehlung für Performance Manage-
ment hinsichtlich Forschungs- & Entwicklungsaktivitäten und Staehle, 1976, S. 34 mit der Genera-
lisierung für all jene Aussagensysteme, bei denen menschliches Verhalten eine Rolle spielt. WEIN-
BERG spricht hier von einer Zergliederung in situationsgebundene Teilwahrheiten (vgl. WEINBERG 
zitiert nach Staehle, 1976, S. 34). 
63  Vgl. hierzu beispielsweise die Einteilung in Varianten des Serienanlaufs nach Laick, 2003, S. 14 
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Überprüfung dienen, ob bisherige Ansätze des Performance Managements im Pro-
duktionsanlauf vergleichbare Merkmale berücksichtigen.  
In Abschnitt 3.3.1 werden zunächst der Produktionsanlauf als Projekt und als Objekt 
des Performance Managements definiert sowie die entwickelte Gesamtordnung als 
Ergebnisüberblick dargestellt. In den Abschnitten 3.3.2 bis 3.3.5 werden dann die 
einzelnen Bestandteile dieser Ordnung erläutert und anhand von theoretischen und 
empirischen Erkenntnissen begründet.  
3.3.1 Das Projekt Produktionsanlauf als Objekt des Performance Manage-
ments 
Wie bereits angedeutet wird der Produktionsanlauf in dieser Arbeit als Projekt be-
trachtet. SCHMIDT formuliert folgende Merkmale von Projekten:64, 65
 Bestimmbarer Anfangs- und Endtermin: Dies ist die einzige zwingende Forderung von 
Schmidt. Die Definitionen, welche in der Literatur zum Produktionsanlauf zu finden sind, 
variieren zwar, aber es werden fast immer harte Kriterien zur inhaltlichen oder zeitlichen 
Abgrenzung gefunden. TERWIESCH, BOHN und CHEA grenzen den Produktionsanlauf z. B. 
über die Outputmenge des Produktionsprozesses ab.
 
66
 Einmaligkeit: Ob dieses Kriterium zutrifft, hängt von der Definition der Einmaligkeit ab. 
Prinzipiell ist sicherlich ein Teil der Umweltbedingungen zweier Produktionsanläufe, wel-
che im gleichen Unternehmen und eventuell mit gleichartigen Produkten und Prozessen 
stattfinden, ähnlich. Andererseits sind die relevanten Einflüsse so vielfältig und verwoben, 
dass die Wahrscheinlichkeit für einen einmaligen Anlauf sehr hoch ist.
 Das Ende ist hier also durch das 
Erreichen eines bestimmten Ergebnisses gekennzeichnet. In der Unternehmenspraxis ist 
es aber auch üblich, ab Kundentermin oder gewünschtem Zeitpunkt des Erreichens der 
Kammlinie eine Rückterminierung für das Anlaufprojekt vorzunehmen.  
67
 Bedeutung/Risiko: Die Bedeutung, die dem Produktionsanlauf zugeschrieben wird, ist 
regelmäßig sehr hoch, da Verzögerungen direkte finanzielle Konsequenzen in Form von 
Lost Sales haben. Darüber hinaus ziehen Fehler in Produkt oder Prozess, welche wäh-
rend des Produktionsanlaufs nicht erkannt werden, finanzielle und Image-schädigende 
 In Bezug auf die 
Tätigkeiten im Anlauf indiziert der geringe Anteil an Routinetätigkeiten einen hohen Grad 
an Einmaligkeit der Bedingungen. 
                                            
64  Vgl. Schmidt, 2000, S. 33f. 
65  Sehr ähnliche Merkmale werden in der DIN 69901 genannt (vgl. Deutsches Institut für Normung, 
2009, S. 11).  
66  Vgl. Terwiesch/Bohn/Chea, 2001, S. 435 
67  Vgl. Feigl, 2009, S. 1ff. 
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Wirkungen nach sich. Als abschließende Phase des Produktentstehungsprozesses hat 
der Produktionsanlauf daher unmittelbare Auswirkungen auf den Kunden. Infolgedessen 
kann vom Gelingen des Produktionsanlaufs der gesamte Produkterfolg abhängen.  
 Reichweite: Die Reichweite bezeichnet einerseits die Anzahl beteiligter Bereiche und an-
dererseits die Anzahl betroffener Bereiche. Zum Kernanlaufteam gehören regelmäßig die 
Funktionsbereiche Forschung & Entwicklung sowie die Produktion. Je nach Umfang und 
Stellenwert des Projektes und Unternehmensgröße werden aber viele weitere Bereiche 
integriert.68, 69
 Komplexität/Schwierigkeit: Dieses Kriterium ist eng verwandt mit der Einmaligkeit und 
lässt sich einerseits über die vielfältigen Integrationsbedarfe, aber auch über die hohe Dy-
namik dieser Phase beurteilen.
 
70 Die Komplexität ist vielfältig belegt71
 Umfang: Die Größe des Produktionsanlaufprojektes ist abhängig vom Grad der Änderung 
bzw. Neuerung in Produkt und Prozess. Definitionsgemäß kann dieses Kriterium bestätigt 
werden, da ein Produktionsanlauf nur bei signifikanten Änderungen am Produktionssys-
tem vorliegt.
 und ist auf die Viel-
zahl der vernetzten Gestaltungsobjekte und Funktionalbereiche zurückzuführen, die wäh-
rend eines Produktionsanlaufs erstmalig ineinandergreifen müssen.  
72
 Zeitdruck: Das Kriterium Zeitdruck ist ähnlich unscharf. Trotzdem kann aufgrund der übli-
cherweise festgelegten Termine bzw. Meilensteine von Zeitdruck ausgegangen werden. 
Hier ist die Formulierung der DIN 69901 umfassender und treffender, in welcher von zeit-
lichen, finanziellen und personellen Begrenzungen bzw. Ressourcenbeschränkungen die 
Rede ist.
  
73
Den bisherigen Ausführungen entsprechend ist es vorstellbar, dass der Produktions-
anlauf alle Projektmerkmale nach SCHMIDT erfüllt. Strittig bleibt das Merkmal Einma-
ligkeit. Unternehmen sind bemüht, standardisierte Prozesse im Rahmen des Produk-
tionsanlaufes einzusetzen und Kontinuität zu schaffen, was zumindest darauf hin-
weist, dass Teile des Anlaufprojektes ähnlich sind und sich die Problemstellung prin-
zipiell ähnelt. Anlaufcharakteristika und Dynamik des Produktionsanlaufs
 
74
                                            
68  REICHWALD, TASCH und LIEBER bezeichnen in diesem Zusammenhang die Teammitglieder als 
Kommunikationsbrücken zu den Abteilungen (vgl. Reichwald/Tasch/Lieber, 2004, S. 10). 
 deuten 
dagegen darauf hin, dass Einmaligkeit gegeben ist und diese Bemühungen nur be-
69  Vgl. Abschnitt 3.3.2 
70  Vgl. hierzu z. B. Wangenheim, 1998a, S. 68 und Abschnitt 3.3.4.3 
71  Vgl. Abschnitt 3.3.4 
72  Vgl. die Definition des Produktionsanlaufs in Fußnote 2 
73  Vgl. Deutsches Institut für Normung, 2009, S. 11 
74  Vgl. Abschnitt 3.3.4 
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grenzt realisierbar sind.75 Zusätzlich zu den vorangehenden Merkmalen wird in der 
Praxis erst dann von einem Projekt geredet, wenn entsprechende organisatorische 
Vorkehrungen getroffen worden sind.76 Hierbei geht es vor allem um die Vorgabe 
von Zielen,77 die Festlegung von Zuständigkeiten und Terminen sowie die Budget-
bewilligung.78
Die Produktion bzw. die Entwicklung und Gestaltung der entsprechenden Prozesse 
im Rahmen des Produktionssystems sind Objekte des Produktionsanlaufs.
 Bezüglich der Zuständigkeiten würde dies zunächst die Bestimmung 
eines Anlaufmanagers und die Zusammensetzung des Anlaufteams bedeuten. 
79
2.2
 Diese 
Ebene wird im Folgenden auch Prozessebene genannt. Das Objekt eines Perfor-
mance Management Konzeptes (vgl. Abschnitt ) für den Produktionsanlauf ist 
aber nicht die Produktion, sondern das Anlaufprojekt, welches neben den operativen 
Maßnahmen zur Entwicklung und Gestaltung der Prozesse (Prozessebene) auch 
koordinative Aktivitäten (Koordinationsebene) umfasst.80 Hierbei beeinflusst die Ko-
ordination die Prozessebene. Je nach Zielsetzung des Performance Managements 
kann die Messung auf beiden Ebenen erfolgen, aber auch eine Ebene fokussieren. 
So kann z. B. die Performancemessung auf die Prozessebene beschränkt stattfin-
den, um die Beeinflussung durch die Koordinationsebene zu messen und zu verbes-
sern.81 Eine Messung der Koordination wäre dagegen z. B. durch eine Bestimmung 
der Quantität und Qualität von Kommunikation und Zusammenarbeit (zum Teil auch 
Integration genannt) möglich.82
Das Anlaufprojekt ist, dem situativen Ansatz
 
83
                                            
75  Aus einer objektbezogenen Sichtweise ist ein Produktionsanlauf immer einmalig, da z. B. ein neu-
es Produkt oder einer neuer Prozess eingeführt werden (vgl. die Definition des Produktionsanlaufs 
in Fußnote 
 entsprechend, auf die Projektumwelt 
anzupassen. Dazu muss die Projektumwelt beschrieben werden. Hier wird unter-
2).  
76  Die DIN 69901 fordert hier eine projektspezifische Organisation (vgl. Deutsches Institut für 
Normung, 2009, S. 11). 
77  Vgl. hierzu DIN 69901 (Deutsches Institut für Normung, 2009, S. 11) und Teil C, S. 1ff. 
78  Vgl. Schmidt, 2000, S. 34 
79  Vgl. zu den Begriffen Produktion und Produktionssystem Dyckhoff/Spengler, 2010, S. 3ff. 
80  LANGOWITZ unterscheidet hier zwischen einer technischen Ressourcenkomponente und den orga-
nisatorischen Fähigkeiten. Letztere umfassen die Fähigkeiten, die eigenen Tätigkeiten zu überwa-
chen, zu evaluieren und entsprechend zu reagieren (vgl. Langowitz, 1988, S. 44).  
81  Vgl. hierzu Klingebiel, 1998, S. 5f. 
82  Vgl. Kahn, 1996, S. 151; Zu weiteren Möglichkeiten vgl. vor allem Song/Thieme/Xie, 1998, S. 303, 
Kahn, 2001, S. 322 und Song/Swink, 2009, S. 42. Diese Skalen wurden im Rahmen einer breit an-
gelegten Recherche identifiziert. Aus anfänglich 41 Studien wurden letztlich 11 Studien im Detail 
hinsichtlich ihrer inhaltlichen und statistischen Qualitäten geprüft. 
83  Vgl. beispielsweise Staehle, 1976, S. 36ff. 
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schieden zwischen Projektcharakteristika, welche zu Beginn des Anlaufprojektes be-
stimmt werden können, und Einflussgrößen, welche während des Produktionsanlaufs 
wirken und im Vorfeld nicht mit Sicherheit bestimmt werden können (vgl. Abb. 3-1).  
 
Abb. 3-1: Konzeptionelle Ordnung des Anlaufprojektes84
Die Charakteristika lauten Projektkomplexität k und Projektneuheitsgrad n. Beide 
umfassen die Dimensionen Programm, Produkt und Prozess. Die Projektdynamik ist 
nur bedingt abschätzbar und wird daher zu Projektbeginn nur über die (Projekt-)Ziele 
als Plangrößen berücksichtigt. Diese Ziele sind durch die Gestaltung des Anlaufpro-
jektes zu erreichen. Für eine Festlegung des zu erreichenden Zielausmaßes sind 
vorab die Projektcharakteristika zu ermitteln. So kann z. B. der Produktionsanlauf 
eines Neuproduktes nicht an den Zielvorgaben für eine Weiterentwicklung gemessen 
werden. Gleichermaßen hängt aber auch der Koordinationsbedarf des Anlaufprojek-
tes von den Charakteristika ab. Beispielsweise wird der Koordinationsbedarf umso 
höher ausfallen, je mehr (neue) Akteure an einem Anlauf beteiligt sind. Im Rahmen 
eines Performance Management Systems ist die Bestimmung der Charakteristika 
aber nicht nur wichtig, um das Ergebnis des Performance Measurements in Relation 
zu setzen, sondern auch, um zu erkennen, ob ein ähnliches Projekt im Unternehmen 
bereits durchgeführt worden ist. Ist dies der Fall, sollten entsprechende Wissensträ-
 
                                            
84  Diese Abbildung ist Ergebnis einer umfassenden Recherche zu den Anspruchsgruppen, Tätigkei-
ten, Charakteristika und Einflussfaktoren des Produktionsanlaufs. Die methodische Vorgehenswei-
se und die Datengrundlage finden sich in den folgenden Abschnitten 3.3.2 bis 3.3.5.  
Programm-
komplexität k1
Produkt-
komplexität k2
Prozess-
komplexität k3
Projekt-
komplexität k
Projekt-
neuheitsgrad n
Programm-
neuheitsgrad n1
Produkt-
neuheitsgrad n2
Prozess-
neuheitsgrad n3
Ziele
Einflussgrößen
(Projektdynamik)
Zu Projektbeginn zu bestimmende Charakteristika
k1/n1
k2/n2
k3/n3
Anlaufprojekt
[Anlaufgestaltung 
durch koordinative 
Aktivitäten]
k/n
Anlaufobjekt 
[Entwicklung und 
Gestaltung der 
Prozesse durch 
operative 
Maßnahmen]
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ger eingesetzt werden, um die Wirkung von Tätigkeiten im Produktionsanlauf besser 
einschätzen zu können.85
Schließlich wirken während des Anlaufprojektes, im Sinne von Projektdynamik, ver-
schiedene Einflussgrößen, sowohl direkt auf das Anlaufprojekt, aber auch indirekt 
über die anfangs bestimmten Charakteristika. Hierunter lassen sich Änderungen und 
Störungen sowie weitere exogene Einflussgrößen subsumieren. Hinsichtlich der Ein-
flussgrößen besteht eine hohe Informationsunsicherheit. Diese Unsicherheit betrifft 
aber grundsätzlich auch die anderen Elementen, wie die Charakteristika und die Zie-
le. Daher wird die Unsicherheit grafisch nicht gesondert dargestellt.
 
86
In den folgenden Abschnitten 
 
3.3.2 bis 3.3.5 werden zunächst theoretische Erkennt-
nisse zu den einzelnen Elementen aus Abb. 3-1 dargelegt und durch Ergebnisse aus 
Experteninterviews untermauert. Dabei werden stets zuerst der Prozess der Recher-
che beschrieben und die Ergebnisse in tabellarischer Form dargestellt, um anschlie-
ßend diese Ergebnisse zu verdichten, grafisch zu veranschaulichen und zu analysie-
ren. Die Ausführungen zu den Elementen und insbesondere die zugrunde liegenden 
Recherchen fallen ausführlich aus, da hinsichtlich ihrer Definition für den Anlauf bis-
lang kein Konsens besteht. Außerdem sind die Begründungen der recherchierten 
Definitionen häufig knapp und vorrangig aus der Unternehmenspraxis motiviert. Die 
vorgestellte Ordnung und Systematisierung dieses bestehenden Wissens ist daher 
als eigenständiges Ergebnis zu werten. Im Einzelnen ermöglichen die Rechercheer-
gebnisse Einsicht in verschiedene Definitionsmöglichkeiten, während die Synthese 
eine solide theoretische Grundlage für zukünftige Forschung auf diesem Gebiet bil-
den soll. 
3.3.2 Anspruchsgruppen des Produktionsanlaufs87
Um die den Anlauf betreffenden Anspruchsgruppen herauszustellen, wurde eine 
qualitative Literaturrecherche durchgeführt. Hierfür wurden Quellen aus anlauf-, ent-
 
                                            
85  Hier können Suchkosten bei der Ermittlung und Generierung von Handlungsalternativen eingespart 
werden und die Wirkungsabschätzung der Alternativen auf die jeweiligen Zielkriterien ist mit gerin-
gerer Unsicherheit behaftet. 
86  Vgl. hierzu auch Risse, 2003, S. 27f. mit ähnlichen Kriterien zur Unterscheidung von Entwicklungs-
projekttypen. 
87  Die Anspruchsgruppen und Tätigkeiten des Produktionsanlaufs sind in der Gesamtordnung nicht 
explizit grafisch dargestellt. Letztlich bilden aber gerade diese das Projekt Produktionsanlauf, wel-
ches durch den Zylinder in Abb. 3-1 repräsentiert wird. 
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wicklungs-, produktions- und projektseitiger Sichtweise untersucht. Ziel war es, die-
jenigen Anspruchsgruppen (Stakeholder) herauszuarbeiten, welche einen eindeuti-
gen Bezug zum Produktionsanlauf aufweisen und folglich direkt oder indirekt Gestal-
tung und Steuerung beeinflussen. Im Rahmen der Recherche wurden 16 Literatur-
quellen identifiziert, anhand derer sich ein solcher Zusammenhang belegen lässt. 
Eine weitergehende Bewertung der Quellen fand nicht statt. In Tab. 3-2 ist eine 
Übersicht der Ergebnisse dieser Recherche sortiert nach Jahreszahl der Publikation 
abgebildet. Als Lesebeispiel sei an dieser Stelle die Anspruchsgruppe „Management 
und Controlling“ (Klasse: Intern) angeführt, welche zuletzt von WINKLER, BERG und 
FITZEK88
Tab. 3-2: Anspruchsgruppen des Anlaufprojektes
 sowie insgesamt in 8 Quellen genannt wird. Die farbliche (grüne) Hervorhe-
bung kennzeichnet jeweils die Nennung. 
89
 
 
                                            
88  Vgl. für diese Anspruchsgruppe Winkler, 2007, S. 26ff.; Berg, 2007, S. 37ff; Fitzek, 2006, S. 178ff. 
89  Vgl. Berg, 2007, S. 5ff.; Clark/Fujimoto, 1989, S. 27; Di Benedetto, 1999, S. 531; Fitzek, 2006, 
S. 46ff., 129, 178ff.; Gentner, 1994, S. 175ff.; Gössinger/Lehner, 2008, S. 1; 
Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 26ff.; Langowitz, 1988, S. 44; Möller, 2002, S. 433, 441; Pe-
ters/Hofstetter, 2008, S. 12, 21; Pfohl/Gareis, 2000, S. 1190; Risse, 2003, S. 26, 167ff.; Vandevel-
de/Van Dierdonck, 2003, S. 1326ff.; Vasconcellos, 1994, S. 315; Wangenheim, 1998b, S. 19, 30ff.; 
Winkler, 2007, S. 22ff., 86ff.; Zäh/Möller, 2004, S. 14ff.  
Klassifizierung Anspruchsgruppen
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P
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fohl/G
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 (1998b) 
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oto (1989) 
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itz (1988) 
Anzahl Nennungen 
Produktion (Fertigung und Montage) Üb       a g          ein      Pro  MaSo             De        Die                    MaUmImp       Pr   Pro                  Se                  15
Forschung und (Produkt-)Entwicklung Üb       a g            Auf             DeSo              De        Die                   pro       Imp       Pro                  Se                 14
Logistik   ein                log     ges  Log Log 7
Management und Controlling    Pr    fou                  Org                     Ma        (Re  Un übe    If th        8
Marketing     fou                        Ma VerDie                     MaUm   Ma 7
Einkauf   by            ein           zen     Die                   Um   Ein  6
Qualitätsmanagement   by              unt    Qu 4
Personalmanagement   unt    1
Lieferant (Anlagen und Teile)   Lie    prä  the                 Ver      Ein               So                 8
Kunde  ??Err      the                      Erz    übe           Ma    6
Entwicklungspartner   Ra    Ko   2
Extern
Intern
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Die ermittelten Anspruchsgruppen sind anhand der Systemgrenze Unternehmen in 
externe und interne Stakeholder zu unterteilen. Bei der internen Sichtweise zeigt 
sich, dass die beteiligten Bereiche nicht allein auf den Produktionsanlauf selbst oder 
die angrenzenden Phasen der Forschung & Entwicklung sowie der Produktion be-
schränkt sind. Vielmehr nehmen sämtliche Unternehmensbereiche Einfluss auf den 
Produktionsanlauf. Die internen Anspruchsgruppen entsprechen dabei den Funkti-
onsbereichen im Unternehmen: Produktion, Forschung & (Produkt-)Entwicklung, Lo-
gistik, Management und Controlling, Marketing, Einkauf, Qualitätsmanagement sowie 
das Personalmanagement. Unterstützt wird diese Aussage durch Quellen, welche 
die Beteiligung des Unternehmens als Ganzes herausstellen.90
Die externen Anspruchsgruppen sind Lieferanten, Entwicklungspartner und Kunden, 
wobei bei Letzteren zum Teil differenziert wird, ob es sich um Geschäftskunden oder 
Endkunden handelt. Ein Endkunde (Konsument) wird üblicherweise nicht persönlich 
am Anlaufprojekt beteiligt werden. Falls der Kunde dagegen ein weiteres Unterneh-
men in der Supply Chain ist, müssen kundenspezifische und unter Umständen dy-
namische Vorgaben
  
91
Die Festlegung der Ziele des Anlaufprojektes sowie der zugehörigen Gewichtung 
muss daher mit großer Sorgfalt unter Einbeziehung der relevanten Anspruchsgrup-
pen, durch den Abgleich der Interessen von Shareholdern und weiteren Stakehol-
 im Anlaufprojekt berücksichtigt werden. Dies kann eine direkte 
Beteiligung des zu beliefernden Unternehmens im Anlaufteam und somit eine Inter-
nalisierung erforderlich machen. Schließlich kann auch die Unternehmensfunktion 
Produktion als Kunde definiert werden, da diese das Ergebnis des Produktionsan-
laufs übernimmt. Die Zufriedenheit der Produktion mit der im Rahmen des Anlaufpro-
jektes geleisteten Arbeit ist in diesem Fall als Outcome des Produktionsanlaufs zu 
bezeichnen. Idealtypisch erfolgt die Berücksichtigung der externen als auch der in-
ternen Anspruchsgruppen indirekt über die Ziele des Anlaufprojektes, während die 
internen Anspruchsgruppen darüber hinaus durch die direkte Beteiligung im Projekt-
team involviert sind.  
                                            
90  Vgl. Fitzek, 2006, S. 162 und für den gesamten Entwicklungsprozess 
Koufteros/Vonderembse/Jayaram, 2005, S. 101 
91  Vgl. Abschnitt 3.3.4.3 
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dern, erfolgen.92 Der Anlauf- bzw. Projektmanager93 als Entscheider muss beurteilen, 
welche Anspruchsgruppen in welcher Form und in welchem Ausmaß integriert wer-
den. Im gleichen Zuge muss die Forderung erfüllt werden, dass die Ziele des Produk-
tionsanlaufs konsistent mit den Unternehmenszielen sind und auf Basis dieser ge-
wichtet werden.94
3.3.3 Tätigkeiten des Produktionsanlaufs 
 Bezüglich des Ausmaßes der Integration der Fachbereiche ist zu 
beachten, dass die Komplexität des Anlaufprojektes die Integration verschiedener 
Fachbereiche bedingt, die damit einhergehende Vergrößerung des Anlaufteams aber 
wiederum komplexitätssteigernd wirkt. Für das Performance Management ist neben 
der Berücksichtigung der Anspruchsgruppen auch eine adressatengerechte Informa-
tionsbereitstellung erforderlich. 
Das Anlaufprojekt besteht nun aus Tätigkeiten, welche dazu dienen, die Wünsche 
und Bedürfnisse der Anspruchsgruppen zu befriedigen. Tätigkeiten lassen sich an-
hand ihres Zwecks in Aktivitäten und Maßnahmen unterteilen: Als Aktivität wird hier 
eine Tätigkeit bezeichnet, die der Anlaufgestaltung dient und im Gegensatz zu opera-
tiven, objektorientierten Tätigkeiten zur Entwicklung und Gestaltung der Prozesse, im 
Folgenden als Maßnahmen bezeichnet, auf der Koordinationsebene erfolgt.95, 96 Die 
Mechanismen auf der Koordinationsebene97
                                            
92  REISS schildert in diesem Zusammenhang und vor dem Hintergrund des Performance Manage-
ments einen Paradigmenwechsel von der Shareholder-Orientierung hin zu einer Stakeholder-
Orientierung (vgl. Reiss, 2011, S. 41). 
 sollen als Befähiger das erwünschte 
Ergebnis auf Prozessebene zu den geringsten Kosten ermöglichen. Als übergeord-
nete Struktur der Tätigkeiten bietet sich die Unterteilung in Planung, Beeinflussung 
93  Die Funktion des Anlaufmanagers ist vor allem bei mittleren und großen Unternehmen der Auto-
mobilindustrie sowie dem Maschinen- und Anlagenbau zu finden. Bei anderen Unternehmen wird 
diese Stelle nicht explizit vergeben und es gibt stattdessen einen verantwortlichen Projektmanager. 
94  WANGENHEIM spricht in diesem Zusammenhang vom Unternehmensergebnis als übergeordnete 
Größe zur Orientierung und bezieht sich dabei auf das magische Dreieck (vgl. Wangenheim, 
1998b, S. 81). 
95  Objekte der Koordination sind Ziele, Aufgaben, Teammitglieder und Abhängigkeiten (vgl. 
Zalesny/Salas/Prince, 1995, S. 93).  
96  Je nach Bedarf ist eine detailliertere Unterteilung denkbar: Zu unterscheiden sind Tätigkeiten, die 
den Umfang des Projektes reduzieren (Komplexität und Neuheitsgrad), und solche, welche die Be-
herrschbarkeit, z. B. durch eine bessere Zuordnung von Ressourcen oder eine Verbesserung der 
Ressourcen, etwa durch Qualifizierungsmaßnahmen, verbessern. 
97  Vgl. zu einer Klassifikation der Koordinationsmechanismen Adler, 1995, S. 152. 
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und Kontrolle an.98, 99
Bei der Identifizierung der Tätigkeiten des Produktionsanlaufs wurde eine analoge 
Vorgehensweise wie bereits bei der Herausstellung der involvierten Anspruchsgrup-
pen gewählt. Auch hier wurden Quellen ausgewertet, welche einen direkten Bezug 
zum Produktionsanlauf aufweisen. Insgesamt konnten 55 der Anlaufliteratur zugehö-
rige Quellen identifiziert werden, welche Tätigkeiten des Produktionsanlaufs be-
schreiben. In einem zweiten Schritt wurden die ermittelten Tätigkeiten klassifiziert. 
Dabei ließen sich die Klassen Planung, interne Allokation von Ressourcen, interne 
Allokation von Informationen, Lieferanten- und Kundenmanagement, Änderungs- und 
Störungsmanagement sowie Kontrolle bilden. Die Struktureinheit Beeinflussung wird 
also nochmals differenziert. Eine Übersicht der Ergebnisse der durchgeführten Re-
cherche zeigen 
 Hier ist zu beachten, dass die Planung dem eigentlichen Pro-
duktionsanlauf vorausgeht und somit idealtypisch nur Teil des Anlaufmanagements, 
nicht aber des Produktionsanlaufs ist. Im Produktionsanlauf wird die Planung nur 
noch an veränderte Rahmenbedingungen angepasst. 
Tab. 3-3 und Tab. 3-4. Hier werden die Nennungen des entspre-
chenden Kriteriums nach Autoren geordnet. Zur Verdeutlichung sei an dieser Stelle 
ein Lesebeispiel angeführt: Die Aktivität „Produktionsanlaufplanung“ wird in mehreren 
Quellen als Tätigkeit im Produktionsanlauf genannt. In der Tabelle wird jede Nen-
nung farblich grün hervorgehoben. Somit ergibt sich, dass dieses Kriterium unter an-
derem von STIRZEL und TÜCKS genannt wird.100
                                            
98  Die Einteilung Planung, Steuerung und Kontrolle ist in der Literatur zum Projektcontrolling, aber 
auch in der Management- und Organisationsliteratur geläufig: vgl. z. B. Brockhoff, 1999, S. 426; 
Fiedler, 2010, S. 17ff.; Lévárdy/Browning, 2009, S. 602; Rozell/Gundersen, 2003, S. 197; Schwab, 
2008, S. 229ff.; Weik, 2001, S. 269. Zur Begriffswahl Beeinflussung anstelle von Steuerung siehe 
Abschnitt 
 
2.2.  
99  Das Anlaufmanagement geht während des Hochlaufs über in das Produktionsmanagement.  
100  Vgl. Stirzel, 2008, S. 24; Tücks, 2010, S. 209 
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Tab. 3-3: Aktivitäten und Maßnahmen des Anlaufprojektes (1 von 2)101
 
 
                                            
101 Vgl. zu genaueren Quellenangaben mit Seitenzahlen die Fußnote 238 (Anhang 2) 
Struktur
Tä
tig
ke
ite
n
Zobolski (2008) 
Zäh/Möller (2004) 
Winkler/Slamanig (2008) 
Winkler (2007) 
Wildemann (2006) 
Wildemann (2004b) 
Wildemann (2004a) 
Wiesinger/Housein (2002) 
Wiendahl/Hegenscheidt/Winkler (2002) 
Wangenheim (1998b) 
Urban/Stirzel (2005) 
Tücks (2010) 
Tom/Uske/Lindenberg (2008)  
Straube/Schuh (2004) 
Stirzel (2008) 
Steinbrecher (2006) 
Specht/Nagel/Frischke (2005) 
Schuh/Kampker/Franzkoch (2005)  
Scholz-Reiter et al. (2010) 
Scholz-Reiter/Krohne (2010) 
Säfsten/Fjällström/Berg (2007) 
Romberg/Haas (2005) 
Risse (2003) 
Pufall/Fransoo/de Kok (2007) 
Preuss et al. (2007) 
Näser/Müller (2007) 
Müller (2007) 
Matthes/Voggenreiter (1998) 
Lanza (2005) 
Langowitz (1988) 
Laick (2003) 
Kuhn/Wiehndahl/Schuh (2002) 
Krohne (2010) 
Kersten/Schröder/Zink (2005) 
Keil et al. (2007) 
Jürging (2008) 
Hab/Wagner (2006) 
Gustmann/Rettschlag (1989) 
Groher (2003) 
Gössinger/Lehner (2008) 
Gong (2007) 
Führer (2008) 
Fritsche (1998) 
Franzkoch/Gottschalk (2008) 
Fleischer/Ender/Mössner (2007)  
Fitzek (2006) 
Ender (2009) 
Denzler (2007) 
CoRuS Experteninterviews (2010) 
Börner (2009) 
Bischoff (2007) 
Berg (2004) 
Bandow (2008) 
Altmann (2003) 
Almgren (2000) 
Anzahl Nennungen 
P
ro
du
kt
io
ns
an
la
uf
pl
an
un
g
H
an
 
 
 
 
 
 
 
 
 
R
ef
e
 
 
 
 
9
A
uf
st
el
lu
ng
 d
es
 P
ro
je
kt
st
ru
kt
ur
pl
an
s 
P
ro
j
 
 
 
 
 
 
E
rs
t
 
 
 
 
 
Fe
s
 
 
 
 
6
Ze
itp
la
nu
ng
 fü
r A
nl
au
fte
rm
in
ie
ru
ng
2
E
rs
te
llu
ng
 d
es
 M
ei
le
ns
te
in
pl
an
s
2
Fo
rm
al
is
ie
ru
ng
/ S
ta
nd
ar
di
si
er
un
g
E
in
f
 
 
 
 
 
 
 
R
ef
eF
or
m
 
S
ta
 
 H
ilf
 
 
 
 
  
 
 
 
Fo
rmS
ta
 
 
 
W
o
 
 
 
 
9
P
ro
du
kt
io
ns
pl
an
un
g
M
on
 
2
R
es
so
ur
ce
n-
/ P
er
so
na
lp
la
nu
ng
 
 
 
V
er
m
 
 
 
 
 
Q
ua
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
E
in
e 
 
 
 
 
P
er
s
 
 
P
la
n
 
 
 
 
 
 
E
qu
 
9
Lo
gi
st
ik
pl
an
un
g
 
S
up
 
 
 
 
3
M
ac
hb
ar
ke
its
an
al
ys
en
1
R
ap
id
 P
ro
to
ty
pi
ng
/ D
ig
ita
l M
oc
k-
up
3 0
B
ild
un
g 
vo
n 
A
nl
au
fte
am
s/
 T
ea
m
tre
ffe
n
M
ita
 
 
 
te
am
 
 
 
ge
z
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Le
it
 
 
 
P
an
 
 
 
 
 
 
 
 
E
in
s
 
 
 
di
e 
 
 
 
Id
en
 
 
 
 
 
 
 
w
or
k 1
2
R
ol
le
nv
er
te
ilu
ng
 im
 A
nl
au
fte
am
G
es
 
2
kl
ar
e 
Zu
or
dn
un
g 
vo
n 
be
tri
eb
lic
he
n 
R
es
so
ur
ce
n
Zu
o
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4
S
ch
af
fe
n 
ei
ne
s 
ge
m
ei
ns
am
en
 Z
ie
lve
rs
tä
nd
ni
ss
es
 
In
te
 
2
M
ot
ivi
er
en
 d
es
 A
nl
au
fte
am
s/
 d
er
 M
ita
rb
ei
te
r
In
ce
 
 
M
ot
 
 
 
 
 
 
m
ot
 
 
 
S
en
 
 
 
 
 
 
 
 
 
M
ot
 
 
 
H
oh
 
  
 
 
 
M
ot
 
 
M
ita
 
 
 
11
M
od
er
at
io
n 
de
s 
A
nl
au
fp
ro
je
kt
es
2
E
in
ka
uf
 v
on
 K
no
w
-h
ow
 u
nd
 D
ie
ns
tle
is
tu
ng
en
1
E
in
ka
uf
 v
on
 (m
eh
r) 
Te
ilp
ro
du
kt
en
 (M
at
er
ia
lb
es
ch
af
fu
ng
)
2
A
us
w
ah
l u
nd
 B
er
ei
ts
te
llu
ng
 (a
lte
rn
at
ive
r) 
P
ro
ze
ss
e 
un
d 
W
er
kz
eu
ge
2
In
be
tri
eb
na
hm
e 
vo
n 
P
ro
du
kt
io
ns
an
la
ge
n 
(B
eg
le
itu
ng
)
3
S
ch
ul
un
g 
(P
ro
du
kt
io
ns
kr
äf
te
)
 
  
 
A
nl
a
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
Te
a
  
 
W
e
 
P
er
 D
u
 
 
 
 
ak
ti
 
 
 
Tr
ai
 
 
tra
in
14
Q
ua
lif
ik
at
io
n 
de
r M
ita
rb
ei
te
r (
P
ro
du
kt
io
ns
kr
äf
te
)
 
Tr
ai
 
 
 
M
ita
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Q
ua
 
 
Q
ua
 
 
 
 
 
Q
ua
 
 
 
 
 
 
Q
ua
 
 
 
A
ng
 
  
 
 
 
 
M
ita
Q
ua
 
 
 
Q
ua
 
 
 
 
 
 
 
Le
ve
 
 
16
S
ch
ni
tts
te
lle
na
na
ly
se
/ S
ch
ni
tts
te
lle
nm
an
ag
em
en
t
Le
is
 
 
A
nl
a
 
 
 
 
 
 
 
 
Le
is
 
Le
is
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Le
is
 
7
S
im
ul
at
io
n 
un
d 
D
ig
ita
lis
ie
ru
ng
 d
er
 P
ro
ze
ss
e,
 A
bl
äu
fe
, T
es
tv
er
fa
hr
en
 u
nd
 T
ec
hn
ol
og
ie
n
 
V
irt
u
 
 
D
ig
i
 
 
 
4
P
ro
ze
ss
be
gl
ei
te
nd
e 
M
od
el
lie
ru
ng
 u
nd
 S
im
ul
at
io
n
3
V
is
ua
lis
ie
ru
ng
(-s
te
ch
ni
ke
n)
 v
on
 K
en
nz
ah
le
n 
un
d 
Zi
el
en
V
is
u
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
P
ro
j 
P
ro
 
Te
il
 
7
(In
fo
rm
at
io
ns
-)T
ra
ns
pa
re
nz
 s
ch
af
fe
n
 
 
In
fo
r 
5
W
is
se
ns
m
an
ag
em
en
t
 
B
er
 
 
 
 
E
rfa
 
 
 
 
 
Le
s
 
 
 
 
 
 
W
is
 P
ro
 
A
np
 
 
 
 
 
 
 
 L
es
 
 
 D
ie
 
 
 
 
Tr
an
 
 
  
 
 
 
 
R
ed
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
W
is
 
 
 
 
Le
s
 
 
 
 
Le
s
 
 
 
 
Le
s
 
 
22
N
ut
zu
ng
 in
te
rn
er
 W
is
se
ns
m
an
ag
em
en
ts
ys
te
m
e 
(IT
-S
ys
te
m
e/
e-
Le
ar
ni
ng
/In
tra
ne
t/L
es
so
ns
 le
ar
ne
d)
Le
s
 
 
 
Le
s
 
 
Le
s
 
 
 
4
W
is
se
ns
tra
ns
fe
r d
ur
ch
 F
üh
ru
ng
sk
rä
fte
2
N
ut
zu
ng
 v
on
 K
on
fe
re
nz
en
1
N
ut
zu
ng
 v
on
 F
ac
hb
üc
he
rn
1
P
ro
je
kt
do
ku
m
en
ta
tio
n 
K
on
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Li
st
 
 
 
Q
ua
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6
Fe
hl
er
m
ög
lic
hk
ei
ts
- u
nd
 E
in
flu
ss
an
al
ys
e 
(F
M
E
A
, D
es
ig
n-
, S
ys
te
m
-, 
P
ro
ze
ss
-F
M
E
A
)
 
Fe
hl
er
 M
 
 
 
 
Fe
h 
12
R
is
ik
oi
de
nt
ifi
ka
tio
n
P
ro
 
  
 
R
is
i 
5
R
is
ik
ob
ew
er
tu
ng
 
  
 
R
is
i 
B
eg
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5
R
is
ik
os
te
ue
ru
ng
 
 
 
R
is
i 
4
R
is
ik
oü
be
rw
ac
hu
ng
 
 
 
R
is
i 
5
Planung  Beeinflussung(Interne Allokation von Informationen)
Beeinflussung
(Interne Allokation von Ressourcen: 
Maschinen, Personal)
A–3 Anforderungen an ein Performance Management Konzept 30 
Tab. 3-4: Aktivitäten und Maßnahmen des Anlaufprojektes (2 von 2)102
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Struktur
Tä
tig
ke
ite
n
Zobolski (2008) 
Zäh/Möller (2004) 
Winkler/Slamanig (2008) 
Winkler (2007) 
Wildemann (2006) 
Wildemann (2004b) 
Wildemann (2004a) 
Wiesinger/Housein (2002) 
Wiendahl/Hegenscheidt/Winkler (2002) 
Wangenheim (1998b) 
Urban/Stirzel (2005) 
Tücks (2010) 
Tom/Uske/Lindenberg (2008)  
Straube/Schuh (2004) 
Stirzel (2008) 
Steinbrecher (2006) 
Specht/Nagel/Frischke (2005) 
Schuh/Kampker/Franzkoch (2005)  
Scholz-Reiter et al. (2010) 
Scholz-Reiter/Krohne (2010) 
Säfsten/Fjällström/Berg (2007) 
Romberg/Haas (2005) 
Risse (2003) 
Pufall/Fransoo/de Kok (2007) 
Preuss et al. (2007) 
Näser/Müller (2007) 
Müller (2007) 
Matthes/Voggenreiter (1998) 
Lanza (2005) 
Langowitz (1988) 
Laick (2003) 
Kuhn/Wiehndahl/Schuh (2002) 
Krohne (2010) 
Kersten/Schröder/Zink (2005) 
Keil et al. (2007) 
Jürging (2008) 
Hab/Wagner (2006) 
Gustmann/Rettschlag (1989) 
Groher (2003) 
Gössinger/Lehner (2008) 
Gong (2007) 
Führer (2008) 
Fritsche (1998) 
Franzkoch/Gottschalk (2008) 
Fleischer/Ender/Mössner (2007)  
Fitzek (2006) 
Ender (2009) 
Denzler (2007) 
CoRuS Experteninterviews (2010) 
Börner (2009) 
Bischoff (2007) 
Berg (2004) 
Bandow (2008) 
Altmann (2003) 
Almgren (2000) 
Anzahl Nennungen 
E
rfa
ss
un
g 
vo
n 
Ä
nd
er
un
ge
n
Ä
nd
 
 
 
Ä
nd
Ä
nd
 
 
Ä
nd
 
 
 
Ä
nd
 
K
oo
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fe
s
 
 
 
 
 
11
B
ew
er
tu
ng
 v
on
 Ä
nd
er
un
ge
n
6
A
bs
tim
m
un
g 
vo
n 
Ä
nd
er
un
ge
n 
(in
te
rn
, e
xt
er
n)
Ä
nd
 
 
3
K
oo
rd
in
at
io
n 
et
w
ai
ge
r P
ro
du
kt
- u
nd
 P
ro
ze
ss
än
de
ru
ng
en
 
 
Ä
nd
 
K
oo
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
K
oo
 
 
 
N
eb
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8
D
ur
ch
fü
hr
un
g 
vo
n 
Ä
nd
er
un
ge
n
Te
il
 
 
 
ei
n 
 
 
 
 
Ä
nd
 
 
 
 
Te
c
 
 
11
Ä
nd
er
un
gs
be
di
ng
te
 A
kt
ua
lis
ie
ru
ng
 v
on
 P
la
nu
ng
 u
nd
 D
ok
um
en
ta
tio
n
Ä
nd
 
 
4
A
nw
en
du
ng
 v
on
 E
sk
al
at
io
ns
ro
ut
in
en
/ -
st
ra
te
gi
en
4
S
tö
ru
ng
sm
an
ag
em
en
t
5 0
A
bt
ei
lu
ng
sü
be
rg
re
ife
nd
e 
In
te
gr
at
io
n
2
A
bt
ei
lu
ng
sü
be
rg
re
ife
nd
e 
K
om
m
un
ik
at
io
n
 
R
un
 
 
4
B
er
ei
ch
sü
be
rg
re
ife
nd
e 
K
oo
rd
in
at
io
n
1
E
rfa
hr
un
gs
au
st
au
sc
h
3
R
eg
el
ko
m
m
un
ik
at
io
n/
 R
eg
el
te
rm
in
e
D
ur
 
 
 
 
 
 
 
 
 c
oo
 
 
 
 
 
 
 
 
 
K
om
 
 
 
K
om
 
Fe
ld
 
 
 
 
K
om
 
9 0
A
bs
tim
m
un
g 
un
d 
O
pt
im
ie
ru
ng
 m
it 
Li
ef
er
an
te
n 
un
d 
K
un
de
n
 
Li
ef
 
 
S
er
 
 
 
P
rä
v
 
 
7
K
oo
pe
ra
tio
ns
- u
nd
 R
ef
er
en
zm
od
el
le
 fü
r L
ie
fe
ra
nt
en
 
K
oo
 
 
 
 
 
 
 
K
oo
 
 
 
 
 
 
Li
ef
eL
ie
f 
 
Li
ef
 
 
 
K
oo
 
 
 
 
 
 
 
 
K
oo
 
 
 
 
 
12
E
rm
itt
lu
ng
 u
nd
 A
us
w
ah
l g
ee
ig
ne
te
r L
ie
fe
ra
nt
en
 
A
ni
a
 
 
 
 
 
 
 
 
6
W
er
kz
eu
gv
er
fo
lg
un
g 
(A
us
w
ah
l L
ie
fe
ra
nt
en
)
W
er
 
3
Li
ef
er
an
te
ne
rtü
ch
tig
un
g
 
2
A
nl
au
fk
on
tro
lle
 L
ie
fe
ra
nt
en
/ L
ie
fe
ra
nt
en
au
di
t
2 0
Ü
be
rw
ac
hu
ng
P
ro
 
Zu
m
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
M
es
 
 
  
 
 
 
 
4
E
va
lu
ie
ru
ng
 a
n 
M
ei
le
ns
te
in
en
 u
nd
 T
re
nd
an
al
ys
e
G
at
 
Tr
en
 
6
C
on
tro
lli
ng
 (m
it 
K
en
nz
ah
le
n)
 P
ro
 
 
 
 
 
C
on
 
 
 
 
E
rm
 
 
 
 
 
ko
n
 
 
8
C
on
tro
lli
ng
 d
es
 P
ro
je
kt
nu
tz
en
s
1
Q
ua
lit
ät
sk
on
tro
lle
/ Q
ua
lit
ät
ss
ic
he
ru
ng
Q
ua
 
 
 
 
 
 
Q
ua
 
Ü
be
 
 
 
 
 
 
 
S
pe
 
 
8
E
rs
tm
us
te
rp
rü
fu
ng
/B
em
us
te
ru
ng
M
us
 
4
B
au
te
ilv
er
ifi
ka
tio
n/
 B
au
te
ilf
re
ig
ab
e
4
P
ro
du
kt
io
ns
pr
oz
es
sv
al
id
ie
ru
ng
/ P
ro
ze
ss
an
al
ys
en
A
bl
e
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
S
ta
b
 
 
 
 
 
 
 
B
ew
 
 
 
 
6
Le
is
tu
ng
st
es
t/ 
P
ro
du
kt
io
ns
te
st
s
M
us
 
 
B
el
a 
7
A
bn
ah
m
e 
vo
n 
P
ro
du
kt
io
ns
an
la
ge
n
1
R
ei
fe
gr
ad
co
nt
ro
lli
ng
/ R
ei
fe
gr
ad
ab
si
ch
er
un
g
R
ei
f
 
 
 
 
4.
3 
R
ei
f 
 
 
 
Li
ef
 
 
11
P
rü
fu
ng
 M
as
ch
in
en
- u
nd
 B
au
te
ilv
er
fü
gb
ar
ke
it
1
C
on
tro
lli
ng
 d
er
 P
ro
je
kt
ko
st
en
A
nl
a 
 
 
 
M
in
 
 
 
 
 
 
R
ed
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
V
er
 
 
 
7
K
os
te
ne
rfa
ss
un
g 
un
d 
-v
er
fo
lg
un
g
2
Te
rm
in
ve
rfo
lg
un
g
3
A
ud
its
 (P
ro
du
kt
-, 
S
ys
te
m
-, 
V
er
fa
hr
en
sa
ud
it)
E
rp
 
 
A
ud
 
 
 
 
A
ud
iti
er
 
 
 
P
er
 
 
 
 
 
 
8
A
kt
ua
lis
ie
ru
ng
 d
er
 M
en
ge
n-
 u
nd
 K
ap
az
itä
ts
pl
an
un
g
D
is
p
 
 
 
 
 
di
e 
 
 
 
 
 
3
M
an
ag
em
en
t-R
ep
or
tin
gs
 / 
R
ev
ie
w
s
2
N
et
zp
la
nt
ec
hn
ik
C
rit
 
 
C
rit
i
 
 
 
 
3
Is
hi
ka
w
a-
D
ia
gr
am
3
Q
ua
lit
y 
Fu
nc
tio
n 
D
ep
lo
ym
en
t
 
 
S
ic
h
 
 
 
6
S
ix
 S
ig
m
a 
(B
es
ch
re
ib
un
g,
 M
es
su
ng
, A
na
ly
se
, V
er
be
ss
er
un
g 
vo
n 
G
es
ch
äf
ts
vo
rg
än
ge
n)
2
Kontrolle
Beeinflussung 
(Änderungen und 
Störungen)
Beeinflussung 
(Kunden und 
Lieferanten)
Beeinflussung 
(unternehmens-
interne 
Integration)
A–3 Anforderungen an ein Performance Management Konzept 31 
Planung: Zentrale Aktivitäten sind die Zielfestlegung, die Terminierung, die Res-
sourcenplanung und die Formalisierung des Anlaufprojektes. Vielfach werden zur 
Planung digitale Modelle eingesetzt. Rapid Prototyping, d. h. der schnelle Prototy-
penbau anhand von CAD-Daten, oder Digital Mock-Up, d. h. die Nutzung eines digi-
talen Versuchsmodells, stellen beispielsweise Maßnahmen dieser Kategorie dar. 
Beeinflussung: Die Beeinflussung besteht innerhalb des Unternehmens aus der 
planvollen Allokation von Ressourcen und Informationen. Wiederum kann unter-
schieden werden zwischen projektorientierten Aktivitäten und eher prozessorientier-
ten Maßnahmen: Die Aktivitäten betreffen die Bildung, Führung und Motivation des 
Anlaufteams und dienen dem Management von Risiken und Wissen oder der abtei-
lungsübergreifenden Integration. Zu den Maßnahmen gehören die Inbetriebnahme 
von Anlagen, die Auswahl und Beeinflussung technischer Verbesserungsmaßnah-
men und die Qualifikation von Mitarbeitern. Weitere zentrale Maßnahmen im Bereich 
Beeinflussung fallen in die Handlungsfelder Störungs- und Änderungsmanagement. 
Darüber hinaus gilt es, weitere Anspruchsgruppen, wie Kunden und Lieferanten, 
adäquat in die Suche nach technischen und/oder organisatorischen Handlungsalter-
nativen aber auch in die Entscheidungsfindung einzubinden.  
Kontrolle: Der dritte Block an Tätigkeiten betrifft die Kontrolle. Im Produktionsanlauf 
wird die Zielerreichung kontinuierlich oder an bestimmten Terminen festgestellt. Ob-
jekt der Kontrolle können dabei das gesamte Projekt, aber auch Produkte, Prozesse 
oder einzelne Maschinen und Bauteile sein. Auf der einen Seite wird der Ertrag, bei-
spielsweise anhand von Qualität, Reifegraden und Verfügbarkeiten, auf der anderen 
Seite der Aufwand, z. B. in Form von Zeit und monetären Mitteln, kontrolliert.103
In Anbetracht der identifizierten Tätigkeiten liegt die Vermutung nahe, dass der 
Handlungsspielraum im Produktionsanlauf relativ stark durch Vorgaben einge-
schränkt ist und die Möglichkeiten zur Beeinflussung vor allem organisationale As-
pekte betreffen. Diesem Umstand muss in einem Performance Management Ansatz 
 
Schließlich ist es in der Unternehmenspraxis üblich, auch die Lieferanten zu kontrol-
lieren, um Probleme in der Lieferkette frühzeitig zu erkennen und entsprechend rea-
gieren zu können. 
                                            
103  In vielen Quellen ist direkt von Controlling die Rede. Hier wird diese umfassende Aktivität der Kon-
trolle zugeordnet, um die Abgrenzung der Beeinflussung beizubehalten.  
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durch die explizite Berücksichtigung der Koordinationsebene Rechnung getragen 
werden.  
3.3.4 Einflussfaktoren des Produktionsanlaufs 
Zur Identifikation der relevanten Charakteristika und Einflussgrößen, hier zusammen-
fassend als Einflussfaktoren bezeichnet, wurde ebenfalls eine umfassende Recher-
che durchgeführt. Aufgrund des Umfangs wird das Rechercheergebnis hier nur ge-
schlossen als Einheit beschrieben. Die entsprechenden grafischen Darstellungen 
und weitergehenden Analysen erfolgen separat in den Unterabschnitten 3.3.4.1 bis 
3.3.4.3. Als Charakteristika werden die Komplexität (Abschnitt 3.3.4.1) und die Neu-
heit des Produktionsanlaufs (Abschnitt 3.3.4.2) bezeichnet. Unter den Einflussgrößen 
werden dagegen dynamische Aspekte zum Produktionsanlauf zusammengefasst 
(Abschnitt 3.3.4.3).104
Zur besseren Orientierung in diesem weiten Themenfeld wurden zunächst Quellen 
der allgemeinen Projektliteratur (15 Quellen
  
105) und innovationsbezogene Projektlite-
ratur (14 Quellen106) ausgewertet. Mit 48 Quellen macht aber die anlaufbezogene 
Literatur den größten Anteil aus.107
Aufgrund der großen Vielfalt an verwendeten Strukturen und Termini wurden die Kri-
terien zunächst nur, unter Beibehaltung der jeweiligen Terminologie der Autoren, ge-
sammelt. In mehreren Diskussionsrunden mit Wissenschaftlern unterschiedlicher 
 Für letzteres Themenfeld wurde versucht, die 
existierende Literatur möglichst vollständig abzudecken. Viele der verwendeten Quel-
len stammen aus dem ingenieurwissenschaftlichen Bereich und die betrachteten Ar-
beiten sind sowohl theoretisch-konzeptioneller als auch empirischer Natur. Aus Dar-
stellungsgründen wird in den Tabellen die detaillierte Darstellung auf Autorenebene 
nur für die anlaufbezogene Literatur gezeigt.  
                                            
104  Vgl. die in Abb. 3-1 dargestellte Gesamtordnung sowie die entsprechenden Bestandteile. 
105  Vgl. Bick/Drexl-Wittbecker, 2008, S. 25; Boelter, 1992, S. 144ff.; Bohne, 1998, S. 3; Bö-
se/Philipp/Windt, 2007, S. 296ff.; Große-Heitmeyer/Wiendahl, 2004, S. 7; Hab/Wagner, 2006, 
S. 6ff.; Jania, 2004, S. 49; Kotha/Orne, 1989, S. 216ff.; Kuster et al., 2006, S. 4, 27; 
Luczak/Fricker, 1997, S. 316f.; Rathnow, 1993, S. 7ff.; Scherer, 1996, S. 61; Sterman, 1992, S. 5; 
Ulrich/Probst, 1995, S. 61; Yarberry, 2007, S. 86 
106  Vgl. Abernathy/Clark, 1985, S. 6f.; Atuahene-Gima, 1995, S. 277; Atuahene-Gima/Evangelista, 
2000, S. 1272; Buchholz, 1996, S. 98; Cooper, 1979a, S. 98; Franke et al., 2002, S. 9; Hänggi, 
1996, S. 88; LaBahn/Ali/Krapfel, 1996, S. 183ff.; Nippa/Reichwald, 1990, S. 69; Novak/Eppinger, 
2001, S. 189f.; Picot et al., 2001, S. 119ff.; Schmeisser et al., 2008, S. 440; Schmelzer/Buttermilch, 
1988, S. 48; Verworn, 2005, S. 19 
107  Vgl. Tab. 3-5 bis Tab. 3-8 
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Ausrichtung wurden sodann die Kriterien zusammengefasst, geordnet und immer 
stärker verdichtet. Diese Kriterien sind in den Tab. 3-5 bis Tab. 3-8 jeweils in der 
zweiten Tabellenzeile von unten abgetragen. Bei der Betrachtung der Kriterien ist die 
unterschiedliche farbliche Hinterlegung zu beachten: 
 Die orange unterlegten Faktoren wurden ohne Veränderung in die erarbeitete 
Struktur übernommen. 
 Rot sind solche Faktoren hinterlegt, welche im Rahmen des Strukturierungs-
prozesses vom Autor hinzugefügt worden sind. Diese Erweiterungen sind je-
weils durch Überlegungen hinsichtlich Vollständigkeit und Analogizität be-
gründet. 
 Die blau unterlegten Faktoren wurden zugeordnet bzw. terminologisch ange-
passt. Das jeweilige Pendant zu einem blau unterlegten Faktor ist in der Ta-
belle der nächste orange oder rot unterlegte Faktor oberhalb.  
 Die nicht-farbig bzw. weiß unterlegten Kriterien wurden aus der Struktur elimi-
niert.108
Die Kriterien in den Tabellen sind zunächst nach den Dimensionen Programm-, Pro-
dukt-, Prozesskomplexität, Neuheitsgrad und Dynamik sortiert. In den Zeilen eins bis 
vier vom oberen Tabellenrand aus ist jeweils die Anzahl der Nennungen des jeweili-
gen Kriteriums verzeichnet. Hierbei wird nach Literaturfeld unterschieden. Anhand 
der Anzahl der Nennungen ist also ersichtlich, ob der Faktor vorwiegend aus der Pro-
jektliteratur, aus der Forschungs- & Entwicklungsprojektliteratur oder aus der Anlauf-
literatur stammt. 
 
In der ersten Spalte von links findet sich die verkürzte Angabe zu Autor und Erschei-
nungsjahr in alphabetischer Reihenfolge. In den zugehörigen Zeilen sind nun diejeni-
gen Felder grün ausgefüllt, welche in der entsprechenden Publikation genannt wer-
den.  
                                            
108  Neben den hier aufgeführten Faktoren wurden weitere 64 Faktoren eliminiert. Diese wurden voll-
ständig den weiteren in Abb. 3-1 dargestellten Elementen zugeordnet. Der größte Teil dieser Fak-
toren ist in dieser Arbeit unter den Aktivitäten und Maßnahmen wiederzufinden (vgl. Tab. 3-3 und 
Tab. 3-4). 
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Tab. 3-5: Einflussfaktoren des Anlaufprojektes (1 von 4)109
 
 
                                            
109 Vgl. zu genaueren Quellenangaben mit Seitenzahlen die Fußnote 239 (Anhang 2) 
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Tab. 3-6: Einflussfaktoren des Anlaufprojektes (2 von 4)110
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Tab. 3-7: Einflussfaktoren des Anlaufprojektes (3 von 4)111
 
 
                                            
111 Vgl. zu genaueren Quellenangaben mit Seitenzahlen die Fußnote 239 (Anhang 2) 
Struktur
Ei
nf
lu
ss
fa
kt
or
en
Zeugträger (1998) 
Witt (2006) 
Wildemann (2006) 
Wildemann (2004a)  
Wiesinger/Housein (2002) 
Wiendahl/Hegenscheidt/Winkler (2002)  
Weise (2008) 
Wangenheim (1998b)  
Vandevelde/Van Dierdonck (2003)  
Van der Merwe (2004) 
Terwiesch/Bohn (2001) 
Stirzel/Hüntelmann (2006)  
Stirzel/Hertrampf (2008)  
Stirzel (2008) 
Specht/Nagel/Frischke (2005)  
Schuh/Stölzle/Straube (2008) 
Schuh/Kampker/Franzkoch (2005)  
Scholz-Reiter/Krohne (2006)  
Schneider (2006) 
Schieferer (1957) 
Rüstig (2007) 
Risse (2003) 
Rettschlag (1984) 
Pufall/Fransoo/de Kok (2007)  
Novak/Eppinger (2001)  
More (1982) 
Meier/Homuth (2008)  
Lee/Connor (2003)  
Langowitz (1988) 
Laick/Warnecke/Aurich (2003)  
Kuhn/Wiehndahl/Schuh (2002)  
Kuhn/Bandow (2008) 
Klocke et al. (2010)  
Hertrampf/Nickel/Stirzel (2008)  
Gustmann/Rettschlag (1989)  
Griffin (1997) 
Gössinger/Lehner (2008) 
Gong (2007) 
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Tab. 3-8: Einflussfaktoren des Anlaufprojektes (4 von 4)112
 
 
                                            
112 Vgl. zu genaueren Quellenangaben mit Seitenzahlen die Fußnote 239 (Anhang 2) 
Struktur
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Zeugträger (1998) 
Witt (2006) 
Wildemann (2006) 
Wildemann (2004a)  
Wiesinger/Housein (2002) 
Wiendahl/Hegenscheidt/Winkler (2002)  
Weise (2008) 
Wangenheim (1998b)  
Vandevelde/Van Dierdonck (2003)  
Van der Merwe (2004) 
Terwiesch/Bohn (2001) 
Stirzel/Hüntelmann (2006)  
Stirzel/Hertrampf (2008)  
Stirzel (2008) 
Specht/Nagel/Frischke (2005)  
Schuh/Stölzle/Straube (2008) 
Schuh/Kampker/Franzkoch (2005)  
Scholz-Reiter/Krohne (2006)  
Schneider (2006) 
Schieferer (1957) 
Rüstig (2007) 
Risse (2003) 
Rettschlag (1984) 
Pufall/Fransoo/de Kok (2007)  
Novak/Eppinger (2001)  
More (1982) 
Meier/Homuth (2008)  
Lee/Connor (2003)  
Langowitz (1988) 
Laick/Warnecke/Aurich (2003)  
Kuhn/Wiehndahl/Schuh (2002)  
Kuhn/Bandow (2008) 
Klocke et al. (2010)  
Hertrampf/Nickel/Stirzel (2008)  
Gustmann/Rettschlag (1989)  
Griffin (1997) 
Gössinger/Lehner (2008) 
Gong (2007) 
Ginn/Rubenstein (1986)  
Fritsche (1998) 
Fleischer/Lanza/Ender (2005)  
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Als Lesebeispiel sei hier die Produktkomplexität herausgegriffen (vgl. Tab. 3-5 Spal-
te 15). Diese wurde mehrfach genannt und ist daher orange unterlegt. Die Produkt-
komplexität ist abhängig von der Anzahl der Einzelteile bzw. Bauteile. Unter diesem 
Kriterium wurden u. a. die Anzahl der Baugruppen und die Anzahl der Produktkom-
ponenten zusammengefasst. Die beiden letztgenannten Kriterien sind daher blau 
unterlegt. Nun können zusätzlich die zugehörigen Zeilen betrachtet werden. Durch 
die Angabe der Anzahl der Nennungen am oberen Ende der Tabellen kann z. B. für 
die Produktkomplexität abgelesen werden, dass dieses Kriterium insgesamt 10-mal 
genannt wurde: sieben Mal in der untersuchten anlaufbezogenen Literatur, zwei Mal 
in der Projektliteratur und ein Mal in der Literatur zu Forschungs- & Entwicklungspro-
jekten. Will man nun noch wissen, welche Autoren sich hinter dieser Aggregation 
verbergen, kann beispielsweise abgelesen werden, dass die Produktkomplexität von 
CHAPMAN und HYLAND als Einflussfaktor genannt wird.113
In den folgenden Abschnitten werden nun die in den Tabellen dargestellten Ergeb-
nisse der Recherche analysiert und grafisch dargestellt. 
 
3.3.4.1 Komplexität des Produktionsanlaufs 
Fasst man das Anlaufprojekt als System auf, so stellt sich die Frage nach der Kom-
plexität dieses Systems, als Indikator dafür, welchen Grad an Aufmerksamkeit dieses 
System seitens des Managements verlangt. In der Systemtheorie ist ein System bzw. 
dessen Umwelt umso komplexer, je größer die Anzahl und Vielfalt der zugehörigen 
Elemente und deren Relationen sind.114 Bei den Relationen wird im Folgenden zwi-
schen der Existenz und der Qualität der Beziehungen differenziert. Wo diese Unter-
scheidung nicht aus der Literatur hervorgeht, werden beide Merkmale unter dem 
Terminus Interdependenzen115
Für die Ermittlung der Ausgangsbedingungen eines Anlaufprojektes sollte die Be-
stimmung der Komplexität möglichst objektiv gestaltet werden. Der Beobachter, z. B. 
der Anlaufmanager, wird daher nicht einbezogen. Eine ähnliche Auffassung vertritt 
LUHMANN: „[…] ebenso wie alle tautologischen Varianten im Sinne von: komplex ist, 
 zusammengefasst.  
                                            
113  Vgl. Chapman/Hyland, 2004, S. 557 
114  Durch die Abbildung der Komplexität der Elemente anhand der Ersatzgrößen Anzahl und Vielfalt 
(unterschiedliche Eigenschaften) wird eine Zirkeldefinition über die Komplexität der Elemente ver-
mieden.  
115  Interdependenz sei definiert als gegenseitige Abhängigkeit und umfasst auch den Fall einseitiger 
Abhängigkeit (Dependenz). 
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was für einen Beobachter komplex ist. Der Begriff selbst verliert damit jede Form und 
lässt sich schließlich nur noch als Seufzer verwenden.“116
3.3.4.2
 Die Subjektperspektive 
wird stattdessen durch die Neuheit abgedeckt (vgl. Abschnitt ). Es wird also 
der Versuch unternommen, in einen objektiven und einen subjektiven Teil der Pro-
jektcharakteristika zu unterscheiden.  
Im Rahmen der Recherche117
Abb. 3-2
 wurden die drei Dimensionen Programm-, Produkt- 
und Prozesskomplexität identifiziert. Unter der Annahme, dass sich ein Anlaufprojekt 
auf ein Produkt bezieht, kann die Programmkomplexität vernachlässigt werden. Nur 
unter der Bedingung, dass im Laufe eines Projektes mehrere Modelle, d. h. ver-
schiedene Produkte, oder Produktvarianten anlaufen, ist dieser Faktor zu berücksich-
tigen (vgl. ). In der Automobilindustrie findet selbst bei Produktvarianten häu-
fig ein sequenzieller Anlauf als Maßnahme zur Reduktion der Komplexität statt (vgl. 
Abschnitt 3.3.2).  
  
Abb. 3-2: Dimension Programmkomplexität118
Die Produktkomplexität wird über die Anzahl und Vielfalt der Einzel- bzw. Bauteile 
sowie deren Relationen bestimmt (vgl. 
 
Abb. 3-3).119
                                            
116  Luhmann, 2009, S. 60 
 Gesondert müssen die Charakte-
ristika Komplexität der Zulieferteile, konstruktive Gestaltung und Modularität des Pro-
duktes berücksichtigt werden, welche über die Menge und Qualität der Schnittstellen 
117  Vgl. Tab. 3-5ff. sowie die zugehörige Beschreibung der Recherche in Abschnitt 3.3.4 
118  Die Sortierung entspricht zur besseren Nachvollziehbarkeit derjenigen in Tab. 3-5. 
119  Hier wird mit den Einzelteilen die kleinstmögliche Detailstufe gewählt werden, um Doppelzählungen 
in Komponenten, Baugruppen oder Systemen zu vermeiden. Es wird demnach implizit die Annah-
me getroffen, dass beispielsweise Probleme in einer Baugruppe auf die einzelnen Bauteile zurück-
zuführen sind. 
Programmkomplexität
Elemente Relationen
Produktanzahl
Produktvielfalt
Modellvielfalt
Variantenvielfalt
Interdependenzen zwischen 
Modellen
Interdependenzen zwischen 
Varianten
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die Komplexität beeinflussen. Die konstruktive Gestaltung hat zudem einen Einfluss 
auf die Prozesskomplexität, da die Bearbeitung und Montage von Bauteilen maßgeb-
lich über die Konstruktion bestimmt wird.120
3.3.2
 Eine Veränderung der Modularität kann, 
ähnlich wie die Zusammenfassung von Einzel- bzw. Bauteilen zu Baugruppen bzw. 
Produktkomponenten, gleichzeitig auch eine Maßnahme darstellen (vgl. Abschnitt 
). Schließlich wird die Produktkomplexität auch über die technologische Kom-
plexität des Produktes beeinflusst. Sofern die Produkttechnologien direkt mit Pro-
zesstechnologien korrespondieren, ist hier auf die Vermeidung von Doppelzählungen 
zu achten.  
 
Abb. 3-3: Dimensionen Produkt- und Prozesskomplexität121, 122
Die Prozesskomplexität ist bei der Bestimmung der Anlaufprojektkomplexität von be-
sonderer Bedeutung, da in der Anlaufphase vermehrt die Prozesse im Fokus der 
 
                                            
120  Vgl. Ehrlenspiel, 2003, S. 42ff. und S. 182 
121  Die Sortierung entspricht zur besseren Nachvollziehbarkeit derjenigen in Tab. 3-5 und Tab. 3-6. 
122  Die Elemente dieser Grafik sind beispielhaft zu verstehen und es wird kein Anspruch auf Vollstän-
digkeit erhoben. Beispielsweise sind Fertigungsverfahren nur eine mögliche Konkretisierung von 
Prozesstechnologien. Weiterhin wäre für bestimmte Fälle eine Integration von intangiblen Res-
sourcen, wie Informationen und Rechten, plausibel.   
Aufgrund der engen Verknüpfung von Produkt- und Prozesskomplexität werden beide Komplexi-
tätskategorien gemeinsam dargestellt. 
Produktkomplexität (Produktions-) Prozesskomplexität
RelationenElemente RelationenElemente
Anzahl der Einzelteile/ 
Bauteile
Teilevielfalt
Komplexität der 
Zulieferteile
Konstruktive Gestaltung
Modularität
Anzahl der 
Produkttechnologien
Vielfalt der 
Produkttechnologien
Interdependenzen 
zwischen Einzelteilen
Anzahl der Beziehungen 
zwischen Einzelteilen
Qualität der Beziehungen 
zwischen Einzelteilen
Anzahl der Prozesse
Prozessvielfalt
Anzahl der (Teil-)Prozessschritte
Anzahl der zu harmonisierenden 
Prozesse
Anzahl an Logistikketten
Anzahl der 
Prozesstechnologien
Anzahl Fertigungsverfahren
Vielfalt der 
Prozesstechnologien
Anzahl der Ressourcen
Vielfalt der Ressourcen
Interdependenzen zwischen 
den Ressourcen
Anzahl des Personals
Anzahl der eingesetzten 
Materialien
Anzahl der Anlagen
Vielfalt des Personals
Vielfalt der eingesetzten 
Materialien
Vielfalt der Anlagen
Vielfalt Fertigungsverfahren
Anzahl der Schnittstellen 
zwischen den Prozessen
Qualität der Schnittstellen 
zwischen den Prozessen
Anzahl der Verzweigungen im 
technologischen Ablauf
Art der Verzweigungen im 
technologischen Ablauf
Interdependenzen bzgl. des 
Personals
Interdependenzen bzgl. der 
Materialien
Interdependenzen bzgl. der 
Anlagen
Interdependenzen im 
technologischen Ablauf
Interdependenzen zwischen 
den Prozessen
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Aufmerksamkeit stehen (vgl. Abb. 3-3). Für das Anlaufprojekt ist z. B. die Berücksich-
tigung von Fertigungs- und Montage-, aber auch von Beschaffungs-, Vertriebs- und 
Logistikprozessen wesentlich. Je nachdem wie detailliert die Betrachtung erfolgt, 
müssen auch Teilprozessschritte berücksichtigt werden. Die Anzahl und Vielfalt der 
beteiligten Anspruchsgruppen123 bzw. der entsprechenden Logistikketten erhöht auf 
der einen Seite die Prozesskomplexität und damit den Koordinationsaufwand, aber 
im Gegenzug werden Versorgungsunsicherheiten reduziert.124 Weitere Indikatoren 
der Prozesskomplexität sind die eingesetzten Prozesstechnologien und die Ressour-
cen. Als wichtige Stellgröße ist das eingesetzte Personal hervorzuheben, da wäh-
rend des Anlaufprojektes viele Anspruchsgruppen zum ersten Mal mit dem betref-
fenden Prozess bzw. Produkt in Kontakt kommen.125
Die Messung der Komplexität in empirischen Studien wird meist sehr viel einfacher 
vorgenommen, als die beschriebenen Dimensionen der Projektkomplexität vermuten 
lassen. VANDEVELDE und VAN DIERDONCK messen die Projektkomplexität beispiels-
weise als wahrgenommene Komplexität von Produkt und Technologie.
 Während die Schnittstellen bei 
der Produktkomplexität noch dem Element zugeordnet werden können, ist bei den 
Prozessen die Gesamtsicht entscheidend. Im Falle erforderlicher Korrekturschleifen 
erschweren Abhängigkeiten zwischen den Prozessen z. B. die parallele Prozessent-
wicklung im Rahmen des Simultaneous Engineering. Gleiches gilt für Interdependen-
zen zwischen den Technologien und den Ressourcen. Beim Personal sind bei-
spielsweise Konstellationen denkbar, in denen die Werker auf die Vollendung von 
Vorarbeiten, wie die Maschinenanordnung, die Inbetriebnahme oder Verbesse-
rungsmaßnahmen, warten müssen, bevor erste Leistungstests an den Maschinen 
durchgeführt werden können.  
126 TATIKONDA 
und ROSENTHAL definieren die Projektkomplexität über die Natur, Quantität und das 
Ausmaß von Teilaufgaben und Beziehungen zwischen den Teilaufgaben. Die Opera-
tionalisierung erfolgt über die Interdependenzen zwischen Produkt- und Prozess-
technologien sowie die Neuheit und Schwierigkeit der Projektziele.127
                                            
123  Vgl. Abschnitt 
 CHAPMAN und 
3.3.2 
124  Vgl. Abschnitt 3.3.5 für weitere Ausführungen zur Unsicherheit. 
125  Vgl. hierzu Abschnitt 3.3.2 und 3.3.4.2 
126  Vgl. Vandevelde/Van Dierdonck, 2003, S. 1338; GUSTMANN und RETTSCHLAG nennen diese wahr-
genommene Komplexität Kompliziertheit (vgl. Gustmann/Rettschlag, 1989, S. 41f.). 
127  Vgl. Tatikonda/Rosenthal, 2000, S. 78 
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HYLAND fragen dagegen die Produkt- (Anzahl Komponenten und Relationen), Pro-
zess- (Anzahl Teilprozessschritte und Relationen) und Technologiekomplexität (An-
zahl Kerntechnologien) sowie die Komplexität der Schnittstelle zum Kunden (Vielfalt 
der Wünsche) ab.128 SWINK und CALANTONE fragen die Produktkomplexität ähnlich 
über die Anzahl der Einzelteile des Produktes ab. Die Projektkomplexität wird dage-
gen anhand der maximalen Anzahl der Projektmitarbeiter und die Technologiekom-
plexität über die Anzahl der erforderlichen technischen Expertisen (z. B. Mechanik, 
Elektrik, Chemie) bestimmt.129 Die angeführten Quellen sollen hier exemplarisch dar-
stellen, dass sich die Operationalisierung meist auf einem hoch aggregierten Niveau 
bewegt. Dies macht eine genaue Vorstellung davon, was Komplexität im Anlauf dar-
stellt, umso wichtiger.130
3.3.4.2 Neuheit des Produktionsanlaufs 
 
Ebenso wie die Komplexität lässt sich die Neuheit des Anlaufprojektes in die Dimen-
sionen Programm, Produkt und Prozess einteilen (vgl. Abb. 3-4).131
                                            
128  Vgl. Chapman/Hyland, 2004, S. 555ff. 
 Analog zur Ar-
gumentation bezüglich der Programmkomplexität, stellt der Neuheitsgrad des Pro-
duktionsprogrammes nur für den Fall, dass mehrere Produkte gleichzeitig anlaufen 
und in einem Projekt bearbeitet werden, eine relevante Information dar, welche über 
die beiden anderen erfassten Dimensionen nicht bereits abgedeckt ist. 
129  Vgl. Swink/Calantone, 2004, S. 480 
130  Zu allgemeinen Möglichkeiten der Reduktion von Komplexität siehe Frese, 1988, S. 184. 
131  In den untersuchten Quellen ist auch vom Innovationsgrad die Rede. Unter beiden Begriffen wer-
den alle Abstufungen von inkrementellen bis hin zu radikalen Innovationen verstanden. Vgl. z. B. 
die Definition nach Garcia/Calantone, 2002, S. 120ff. 
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Abb. 3-4: Projektneuheitsgrad132
Der Neuheitsgrad des Produktes ist das meistgenannte Kriterium dieses Charakteris-
tikums und wird unterteilt in die subjektive Unternehmens- und die objektivere Markt- 
oder objektive Weltsicht. Entscheidend ist hier die Unternehmenssicht bzw. die Sicht 
der am Anlaufprojekt beteiligten Personen.
 
133, 134 In diesem Zusammenhang sind die 
Zielkriterien Informationskompatibilität und Entscheidungsfähigkeit bzw. die Frage, 
inwieweit die Personen mit dem Anlaufobjekt vertraut sind und ihre Fähigkeiten und 
Erfahrungen einbringen können, relevant.135
In Anlehnung an die Prozesskomplexität werden bei dem Neuheitsgrad des Prozes-
ses Anzahl und Anteil an neuen (Teil-)Prozessen, Neuheitsgrad der Prozesstechno-
logien und der Ressourcen unterschieden. Neues Personal muss unter den Res-
 Aus der Literaturrecherche stammende 
Kriterien sind Anzahl und Anteil an Neuteilen, Neuheitsgrad der Konstruktion, der 
Modularität und der eingesetzten Produkttechnologien. Die Marktsicht spielt für den 
Produktionsanlauf eine eher untergeordnete Rolle und kann als Indikator genutzt 
werden, inwieweit das Unternehmen bei Problemen auf externes Wissen zurückgrei-
fen kann. 
                                            
132  Die Sortierung entspricht zur besseren Nachvollziehbarkeit derjenigen in Tab. 3-7. 
133  Vgl. Coughlan, 1992, S. 162 
134  Vgl. Jin, 2000, S. 32; Die Unterscheidung von Unternehmens- und Marktsicht geht auf BOOZ, ALLEN 
und HAMILTON zurück. JIN fügt z. B. eine Technologiesicht hinzu, welche in dieser Arbeit unter dem 
Neuheitsgrad von Produkt und Prozess berücksichtigt wird. 
135  Vgl. Teil C, S. 50 
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sourcen in besonderem Maße berücksichtigt werden, da beispielsweise für einen neu 
eingestellten Mitarbeiter angenommen werden kann, dass sowohl das Produkt als 
auch der Prozess einen hohen Neuheitsgrad aufweisen.  
Die Messung des Projektneuheitsgrades wird in vielen Fällen subjektiv, aus Sicht des 
Unternehmens, vorgenommen (vgl. Abschnitt 3.3.4). Dabei wird üblicherweise auf 
die Dimensionen Produkt und Prozess eingegangen und die Neuheit jeweils anhand 
des Anteils neuer Teile bzw. Prozessschritte gemessen.136 Der Neuheitsgrad der 
Technologien wird einerseits als eigene Dimension, andererseits aber auch als Indi-
kator für Produkt und Prozess in die Betrachtungen integriert.137 Eine sehr umfas-
sende Übersicht zu dieser Thematik geben DANNEELS und KLEINSCHMIDT.138 Die von 
DANNEELS und KLEINSCHMIDT entwickelte Skala Technologische Vertrautheit kommt 
dem hier präsentierten Verständnis von Neuheit recht nahe. Abgefragt werden die 
Vertrautheit mit den Produkt- und Prozesstechnologien, mit den Produktionsprozes-
sen und mit der Art der im Rahmen des Projektes anfallenden Aufgaben.139
Durch die Formulierung der Projektneuheit als Neuheitsgrad soll darauf hingewiesen 
werden, dass die Kombination aus Projektkomplexität und Projektneuheit ausschlag-
gebend ist (vgl. k/n in 
 Grund-
sätzlich bieten sich hinsichtlich der Erfassung des Neuheitsgrades eine kontinuierli-
che Skala oder eine Klassifizierung der Neuheitsausprägungen an. Für die Ver-
gleichbarkeit von Projekten, die Dokumentation und eine etwaige Auswahl von Aktivi-
täten erscheint eine Klassifizierung sinnvoll, um Unterschiede und Gemeinsamkeiten 
identifizieren zu können.  
Abb. 3-1). Erst diese Kombination bestimmt den zur Durchfüh-
rung des Projektes erforderlichen Lernprozess.140
                                            
136  Falls eine Ermittlung der Werte anhand eines Vergleichs von Formeln, Teile- und Prozesslisten 
nicht möglich ist, muss auf Schätzungen zurückgegriffen werden. GRIFFIN hat festgestellt, dass in-
dividuelle Einschätzungen von Mitarbeitern erstaunlich robust sind (vgl. Griffin, 1997, S. 29). 
 Eine komplexe Produktionsanlage, 
welche den Mitarbeitern seit Jahren bekannt ist, stellt im Produktionsanlauf nicht 
zwangsläufig ein Problem dar, da die Mitarbeiter die Anlage kennen und wissen, wie 
im Stör- oder Änderungsfall zu reagieren ist. Ebenso gering erscheint der Schwierig-
keitsgrad, wenn nur „kleine“ Neuerungen erfolgen. Erst wenn komplexe, neue Objek-
137  Vgl. Tatikonda/Rosenthal, 2000, S. 87f.; Vandevelde/Van Dierdonck, 2003, S. 162; Jin, 2000, 
S. 43; Cratzius, 2003, S. 240 
138  Vgl. Danneels/Kleinschmidt, 2001, S. 359ff. 
139  Vgl. Danneels/Kleinschmidt, 2001, S. 366 
140  Vgl. Gustmann/Rettschlag, 1989, S. 40 
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te auftreten und die Mitarbeiter nicht auf eigene oder fremde Erfahrungen zurückgrei-
fen können, ist die Beherrschung des Anlaufprojektes schwierig. Hierbei ist auch von 
Bedeutung, inwieweit vorhandenes Wissen auf den vorliegenden Fall transferiert 
werden kann. Neue Objekte führen das betreffende Unternehmen auf unbekanntes 
Territorium.141 Daher muss dieses kombinierte Charakteristikum vor dem Projekt be-
urteilt werden, um die Spezifikationen und Ziele des individuellen Projektes realis-
tisch zu gestalten.142 Darüber hinaus ist auch die laufende Projektorganisation ab-
hängig vom Neuheitsgrad und es kommt nicht nur auf das Ergebnis an, welches die 
Entwicklung zum Start des Produktionsanlaufs übergibt, sondern auch auf die Art der 
Übermittlung.143
3.3.4.3 Dynamik des Produktionsanlaufs 
 
Der Produktionsanlauf ist ein dynamischer Prozess, der wiederum ein dynamisches 
Produktionssystem zum Objekt hat. Verdeutlichen lässt sich dieser Gedanke durch 
folgende Allegorie144
Die Zieldynamik wurde eingangs bereits angesprochen. Das angestrebte Ausmaß 
der Ziele ist im Rahmen des Anlaufprojektes variabel. Dies geht sogar soweit, dass 
manche Ziele ausschließlich in bestimmten Teilphasen des Anlaufs verfolgt wer-
: Ein Artist jongliert zunächst mit Bällen. Das System ist dyna-
misch und es können Störungen auftreten, die der Jongleur aber durch sein Ge-
schick und die Erfahrung im Umgang mit den Bällen auszugleichen weiß. Nun will 
der Artist anstelle der Bälle mit Keulen jonglieren. Dazu ist ein Lernprozess (d. h. ein 
Anlauf) erforderlich, um schließlich wieder den Jonglierprozess zu beherrschen. 
Während der Lernphase ist der Jongleur anfälliger für Störungen von außen, wie 
Zwischenrufe aus dem Publikum oder Windstöße. Mit fortschreitendem Trainings-
aufwand wird der Jongleur aber immer sicherer im Umgang mit den Keulen, bis er 
ähnlich stabil wie mit den Bällen agiert. Dynamik tritt demnach im Produktionsanlauf 
auf mehreren Ebenen und in verschiedenen Formen auf.  
                                            
141  Im Produktentstehungsprozess ist zudem oft noch kein stabiles und von den Mitarbeitern verstan-
denes Interaktionsgefüge zwischen den Objekten vorhanden. Daher kann nicht abgeschätzt wer-
den, wie sich ein neues Objekt auf andere bestehende Objekte auswirkt (vgl. Novak/Eppinger, 
2001, S. 190). 
142  Vgl. Coughlan, 1992, S. 162 
143  Vgl. Balachandra/Friar, 1999, S. 36; Cratzius, 2003, S. 248ff. 
144  Diesen Vergleich verdanke ich Prof. Dr. Harald Dyckhoff. 
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den.145 Während diese Veränderung der Ziele im Zeitablauf Gegenstand der Planung 
ist, können die Ziele auch ungeplanten Veränderungen unterliegen. Z. B. ist es mög-
lich, dass der Kunde erst während des Anlaufs eine Änderung der im Serienbetrieb 
zu produzierenden Stückzahl fordert.146
Weiterhin ist grundsätzlich zwischen Größen, die sich per Definition
 Über die Ziele hinaus werden hier, wie auch 
in den vorangegangenen Abschnitten, keine Aspekte bezüglich der Anlaufkoordinati-
on berücksichtigt. Die Anpassung der Ziele als auch der Tätigkeiten während des 
Projektes ist als proaktive oder reaktive Aktivität im Sinne einer Abbildung der Kom-
plexität, der Neuheit und der Dynamik der Projektumwelt zu interpretieren.  
147
Abb. 3-1
 im Rahmen 
des Anlaufs verändern müssen, d. h. dem Projektfortschritt, und den Einflussgrößen, 
zu unterscheiden (vgl. ). Beispiele für Dynamik im Sinne von Projektfort-
schritt sind Entwicklungen hinsichtlich der Qualitätsfähigkeiten von Maschinen oder 
Lernkurven des Personals.148
Als Einflussgrößen werden Änderungen und Störungen bezeichnet. Die Einflussgrö-
ßen wirken entweder direkt oder über die Charakteristika indirekt auf das Anlaufpro-
jekt. Ähnlich wie beim Neuheitsgrad wird die Dynamik anhand der Veränderung des 
Systems erfasst (vgl. 
 
Abb. 3-5).149
                                            
145  Die Teilziele der einzelnen Anlaufphasen Vorserie, Nullserie und Hochlauf entsprechen den Pha-
senzwecken und dienen damit der Bestimmung der Phaseneffektivität (vgl. Teil C, S. 6). 
 Unter den Änderungen werden Objekte verstan-
den, die bezogen auf das Ausgangssystem während des Anlaufs neu hinzukommen 
oder sich verändern. Je nach Objektart können veränderte Objekte auch als neue 
Objekte abgebildet werden. Änderungen betreffen im Produktionsanlauf das Produk-
tionsprogramm, das Produkt oder den Prozess.  
146  Zu weiteren internen und externen Ursachen von Zieldynamik siehe Rücksteiner, 1989, S. 61f. 
147  Vgl. z. B. die Definition nach Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 8 
148  Vgl. auch die Zielkriterien in Teil C, S. 42ff. 
149  Vgl. Frizelle/Woodcock, 1995, S. 29ff.; FRIZELLE und WOODCOCK sprechen hier von statischer bzw. 
struktureller und dynamischer Komplexität.  
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Abb. 3-5: Dynamik hinsichtlich Programm, Produkt und Prozess150
Störungen sind dagegen während des Produktionsanlaufs auftretende, zu identifizie-
rende Probleme, Fehler oder Abweichungen von Planwerten, die Änderungen nach 
sich ziehen können.
 
151 Als Ursachen von Störungen werden unter anderem Defizite 
in der Informationsverteilung, mangelnde Transparenz, unklare Kompetenz- und 
Aufgabenverteilung, mangelnde Teamarbeit, späte Prozessfreigaben und unzurei-
chende Zielvorgaben genannt.152 Viele dieser Störungen können durch eine geeigne-
te Gestaltung der Anlaufkoordination vermieden oder mit geringem Aufwand be-
herrscht werden.153
                                            
150  Die Sortierung entspricht zur besseren Nachvollziehbarkeit derjenigen in 
 Darüber hinaus ist aber auch die Verknüpfung mit den Phasen, 
welche dem Anlaufprojekt vorgelagert sind, zu beachten. Viele Änderungen und Stö-
rungen basieren auf Versäumnissen und Fehlern der vorgelagerten Entwicklung. 
Daher ist zu vermuten: Je mehr Aufwand in den vorgelagerten Phasen Produktent-
wicklung und Prozessplanung betrieben wird, desto weniger Störungen und Ände-
rungen treten im Produktionsanlauf auf.  
Tab. 3-8. 
151  Durch Störungen und Änderungen verursachte Kosten machen damit einen schwer kalkulierbaren 
Teil der direkten Kosten aus. 
152  Vgl. u. a. Laick, 2003, S. 110f.; Risse, 2003, S. 101 
153  Vgl. das Zielkriterium strukturelle Flexibilität in Teil C, S. 52   
Neben den Entwicklungsergebnissen beeinflussen weitere, zum Teil kaum planbare Faktoren, wie 
Änderungen die durch Kundenwünsche verursacht werden oder stochastische Maschinenausfälle, 
den Produktionsanlauf. 
Dynamik
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3.3.5 Unsicherheit 
In Bezug auf das Anlaufprojekt ist Unsicherheit nach GALBRAITH definiert als Differenz 
zwischen der Menge an Informationen, welche für die Durchführung des Anlaufs er-
forderlich ist, und derjenigen Menge, die dem Anlaufteam bereits zur Verfügung 
steht.154 Diese Unsicherheit ist abhängig von der Variabilität und von der Schwierig-
keit des Anlaufprojektes.155
Abb. 3-1
 Fraglich ist nun, inwieweit eine Einschätzung der Pro-
jektunsicherheit, welche über die Elemente Komplexität, Neuheit und Dynamik hin-
ausgeht, möglich ist. Um hier Klarheit zu gewinnen, wird die Unsicherheit bezüglich 
der Elemente aus  im Folgenden einzeln betrachtet.  
Auf der Zielebene kommt es vor, dass die tatsächlichen Wünsche des Kunden erst 
während des Produktionsanlaufs konkretisiert werden. Auch bezüglich des Prozes-
ses werden in der Phase der Behelfsfertigung mehrere Alternativen ausprobiert, um 
erst im Anschluss an eine erste Testproduktion eine Entscheidung zu treffen. Über-
dies bestehen oft Unsicherheiten bezüglich der Lieferfähigkeit eines Zulieferers. Im 
Vorfeld kann z. B. anhand vorangegangener Projekte bewertet werden, wie zuver-
lässig der Zulieferer in der Vergangenheit war. Bei neuen Zulieferern besteht diese 
Möglichkeit nicht und es müssen externe Informationen herangezogen werden.  
Auf der Koordinationsebene zielen einige der Aktivitäten darauf ab, Unsicherheiten 
im Produktionsanlauf zu reduzieren (vgl. Tab. 3-3 und Tab. 3-4). Dies gilt offensicht-
lich für alle Aktivitäten der internen als auch der unternehmensübergreifenden Kom-
munikation bzw. der Verbreitung von Informationen und Wissen.156
Die Projektcharakteristika sind entsprechend der Ausführungen in den Abschnitten 
 Auch das Per-
formance Measurement sollte hier als Möglichkeit gesehen werden, Unsicherheiten 
zu reduzieren, indem schärfere Informationen über das jeweilige Objekt gewonnen 
werden. 
3.3.4 und 3.3.4.2 gut zu bestimmen, während die Änderungen und Störungen natur-
gemäß nicht vorhersehbar sind.157
                                            
154  Vgl. Galbraith, 1973, S. 5 
 Daher wäre eine Zuweisung von Unsicherheit zu 
diesen Elementen redundant. Im Produktionsanlauf geht es daher um Informations-
155  Vgl. Van de Ven, 1976, S. 324 
156  Vgl. zum Beispiel zu den technischen, wirtschaftlichen und Zeitrisiken von Innovationsprojekten 
Heesen, 2009, S. 19f. 
157  GÖSSINGER und LEHNER führen die gesamte Unsicherheit des Produktionsanlaufs auf Störungen 
zurück (vgl. Gössinger/Lehner, 2008, S. 5). 
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unschärfe bzw. fehlende Eindeutigkeiten hinsichtlich der Koordinations- und der Pro-
zessebene und um deren Reduktion. 
3.4 Experteninterviews: spezielle Aspekte 
Sämtliche Elemente des Modells (vgl. Abb. 3-1) wurden im Rahmen von Expertenin-
terviews hinterfragt und die Ergebnisse sind in den Erstellungsprozess mit einbezo-
gen worden. Somit ist die hier dargestellte Ordnung theoretisch fundiert und, wenn-
gleich nicht getestet, durch Erkenntnisse aus der Praxis angereichert und bestä-
tigt.158
Tab. 3-3
 Beispielsweise wurden für die Tätigkeiten, die im Rahmen des Anlaufprojektes 
erfolgen, die Ergebnisse in  und Tab. 3-4 integriert. Die Einflussfaktoren 
konnten aufgrund der Vielzahl nur anhand der übergeordneten Schlagwörter abge-
fragt werden (vgl. die Überschriften der Abschnitte 3.3.4.1 bis 3.3.4.3 und 3.3.5). An 
dieser Stelle sollen darüber hinausgehende, spezielle Aspekte aus den Interviews 
akzentuiert werden. 
Der übergeordnete Bedarf für ein Performance Management System wurde insge-
samt bestätigt. Der eigene Fortschritt der Einführung eines solchen Systems in den 
jeweiligen Unternehmen war jedoch ebenso unterschiedlich wie die Gründe für die 
Einführung. Einige Experten sehen den Nutzen vor allem darin, entsprechende Len-
kungskreise kontinuierlich über den aktuellen Status und die Risiken des Projektes 
zu informieren. Andere heben den Informationsaustausch und die kontrollierte Ter-
mineinhaltung hervor. Wiederum andere verfügen bereits über ein Repertoire an 
ausgewählten Kennzahlen, welche stetig kontrolliert und kommuniziert werden. Letz-
teren ist wichtig, dass alle Bewertungen konsistent durchgeführt werden und ein ho-
hes Maß an Standardisierung verwirklicht wird. Außerdem sollte aus negativ ausge-
fallenen Bewertungen ersichtlich werden, ob es sich um schwerwiegende Probleme, 
z. B. technischer Art, oder um reine Probleme der Metrik handelt, z. B. letzte Ver-
handlungen um den Preis für ein Zulieferteil. Grundlegend ist die Forderung nach 
einer realitätsgetreuen Abbildung des Projektes Produktionsanlauf. Dazu gehört ei-
nerseits, dass Ziele weder unter- aber zum Teil auch nicht übererfüllt werden sollen. 
                                            
158  Vgl. CoRuS, 2010 sowie für eine Beschreibung der Stichprobe Teil C, S. 60.  
Wie in Abschnitt 3.1 formuliert, werden die transkribierten Experteninterviews im Rahmen der Re-
cherchetabellen als eine normale Quelle behandelt. Da sich der Autor aber tendenziell länger mit 
den Interviews als mit einzelnen Literaturquellen auseinandergesetzt hat, könnte angenommen 
werden, dass diese implizit den Analyseprozess stärker beeinflusst haben.  
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Andererseits fallen darunter auch organisationsbezogene Fragen, wie die fortlaufen-
de Integration von Verantwortlichen, deren Aufgaben bereits vor dem Produktionsan-
lauf abgeschlossen sind.  
Bei den Anspruchsgruppen ist zu erwähnen, dass diese je nach Land und Produkt 
variieren können. Außerdem werden in der Praxis einzelne Personen oder Gremien 
stärker gewichtet. Dies können beispielsweise Leiter der Geschäftseinheiten, Vor-
stände, Direktoren, Manager, spezielle Beauftragte zur Förderung des projektüber-
greifenden Lernprozesses, Spezialisten für Musterbau und Erprobung, Mitglieder des 
Betriebsrats, aber auch Politiker sein. Die Tätigkeiten des Anlaufmanagers drehen 
sich zum Großteil um Kommunikation. Die befragten Experten fordern persönliche 
Gespräche, direkten Kundenkontakt sowie eine offene und ehrliche Kommunikation. 
Von Bedeutung scheint hier auch ein „single point of contact“ zu sein, d. h. dass so-
wohl für interne als auch für externe Beteiligte je nach Problemstellung klar sein 
muss, mit welcher Person zu kommunizieren ist. Außerdem sollte diese Person mög-
lichst selten wechseln. Wöchentliche Meetings des gesamten Anlaufteams sind üb-
lich und zwischen diesen Treffen besteht täglich zum Teil persönlicher Kontakt zwi-
schen den Mitgliedern. In einigen Unternehmen wird die Funktion des Anlaufmana-
gers deshalb mit derjenigen eines Moderators verglichen. 
Weiterhin wird betont, dass ein Großteil der Möglichkeiten zur Reaktion auf Einflüsse 
organisatorischer Art ist: Z. B. werden die Teamstruktur, Personalkapazität oder die 
Planwerte bezüglich der veranschlagten Kosten angepasst.159
Die in Abschnitt 
 Wesentlich ist die Si-
cherung von Erfahrungen der Mitarbeiter. Dies ist vor dem Hintergrund problema-
tisch, dass viel Wissen implizit bei den jeweiligen Mitarbeitern verbleibt. Daher wer-
den beispielsweise Mentoring-Programme durchgeführt oder Schlüsselpersonen da-
zu angehalten, ihr Wissen zu dokumentieren. Im Vorfeld des Produktionsanlaufs 
werden Maßnahmen der „technischen Entfeinerung“, die Adaption von bekannten 
Teilen und Gleichteilverwendung vorgeschlagen. 
3.3.4.2 dargelegte Sichtweise, dass Komplexität nur in Verbindung 
mit Neuheit von Relevanz ist, wird von den Experten deutlich unterstützt. Hinsichtlich 
des Projektneuheitsgrades wurden Projekte mit neuen Technologien als besonders 
                                            
159  Dies bedingt auch eine (unnötig) hohe Kapitalbindung, da im Vorfeld zu große Sicherheitsmargen 
für das Budget ausgehandelt werden. 
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kritisch bezeichnet. Außerdem wurde bescheinigt, dass die Anlaufzeit direkt vom 
Neuheitsgrad abhängt. Schließlich wurde darauf hingewiesen, dass auch der Anlauf 
alter Produkte an neuen Standorten mit Schwierigkeiten verbunden sein kann. Dieser 
Fall ist jedoch bereits durch den Neuheitsgrad der Ressourcen abgedeckt. Interes-
santer erscheint hier die Aussage, dass gerade bei ähnlichen Projekten, durch Ein-
satz des gleichen Projektleiters bzw. gleicher Teammitglieder, Konstanz geschaffen 
werden soll. Ein ähnlicher Punkt wird durch den Einsatz höherer Sicherheitsressour-
cen bei Neuprodukten im Gegensatz zu Weiterentwicklungen adressiert. Eine inte-
ressante Möglichkeit der Projektklassifizierung stellt die Unterteilung des Produktes 
in wenige, große Funktionsgruppen dar. Jede Gruppe wird alsdann hinsichtlich Neu-
heit und Komplexität bewertet.  
Bei den Einflussgrößen wurde, über die hier angeführten Elemente hinaus, der große 
Unterschied in der Arbeitskultur einzelner Regionen benannt. Dieser beeinflusst aber 
eher die Transferierbarkeit von Erkenntnissen von einem Projekt auf ein anderes. 
Planänderungen des Kunden werden in der Praxis nochmals nach Kritizität unter-
schieden. So ist es für den Produktionsanlauf sehr viel problematischer, wenn die 
Änderung des Kunden ein Produktmerkmal betrifft, als wenn es sich um eine Ter-
minänderung oder eine Änderung der geforderten Stückzahl handelt.160
3.5 Zwischenfazit 
 Ursache die-
ser Dynamik bzw. Unsicherheit ist der Umstand, dass sich der Kunde oft selbst noch 
im Entwicklungsprozess befindet. Abhilfe wird hier zum Teil durch die Erstellung von 
Szenarien und die Vorbereitung mehrerer möglicher Varianten geschaffen. Gleichzei-
tig wird aber betont, dass niemals alle Schwierigkeiten im Voraus entdeckt werden. 
Die zentralen Beiträge dieses Kapitels sind die vertiefende Erläuterung des Perfor-
mance Managements in Bezug auf den Produktionsanlauf, die Entwicklung der all-
gemeinen und speziellen Anforderungen sowie die dazu entwickelte, neue Untertei-
lung in Charakteristika, Einflussgrößen und Ziele als Ordnung der vorhandenen Lite-
ratur zum Objekt Produktionsanlauf. Die zugehörigen Ausführungen in Abschnitt 3.3 
stellen den Versuch dar, systematisch zu ergründen, was unter den Tätigkeiten des 
Produktionsanlaufs und den Begriffen Komplexität, Neuheit, Dynamik sowie Unsi-
                                            
160  Noch während des Produktionsanlaufs unterliegen die Stückzahlforderungen bei den Fahrzeug-
herstellern der Automobilindustrie starken Schwankungen. 
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cherheit im Produktionsanlauf zu verstehen ist.161
Tab. 3-2
 Die zugrundeliegenden Tabellen 
(vgl.  bis Tab. 3-8) bzw. die entsprechend strukturierten und verdichteten 
Abbildungen (vgl. Abb. 3-1 bis Abb. 3-5) repräsentieren nicht nur Indizien für die Bil-
dung eines entsprechenden Verständnisses, sondern liefern im gleichen Zuge eine 
Basis zur fallspezifischen Bestimmung und Messung im Einzelfall. Gleichwohl wurde 
beispielsweise für die Komplexität des Produktionsanlaufs gezeigt, dass die Vielfalt 
der theoretisch relevanten Indikatoren empirisch kaum (aus-) genutzt wird.162
Offensichtlich ist die Erfüllung des Wunsches nach begrifflicher Eindeutigkeit nicht so 
einfach, wie angenommen werden könnte. Für diese Arbeit ist das Ergebnis aber 
zweckdienlich und durch die Einordnung der Vorgehensweise als narrative Literatur-
analyse und als Meta-Analyse theoretisch fundiert. Zunächst wurde in diesem Ab-
schnitt durch die ausführliche Literaturrecherche sowie zum Teil durch eigene empi-
rische Erkenntnisse aus Experteninterviews der Forderung nach Rigorosität entspro-
chen. Durch eine Vielzahl an Überarbeitungsschleifen wurde die Struktur immer wei-
ter verfeinert und verbessert. Das Resultat soll nun die gewünschte Funktion eines 
differenzierten Überblicks zu den Begriffen und damit eine Beurteilung der Ansätze 
zum Performance Management erlauben. 
 
Tab. 3-9 ist daher nicht nur als Zusam-
menfassung der Ergebnisse dieses Kapitels, sondern gleichzeitig auch als Analyse-
schema für das folgende Kapitel zu verstehen.  
Die Forderung A1 thematisiert die Projekteigenschaft des Anlaufs. Zu prüfen ist das 
Bezugsobjekt des Performance Management Ansatzes, d. h. ob Koordinations- und 
Prozessebene oder nur eine der beiden Ebenen betrachtet werden. A2 hat die An-
spruchsgruppen bzw. die anlaufzielorientierte Ableitung der Maßgrößen zum Gegen-
stand. Die Forderungen A3 bis A5 betreffen die Einbeziehung der Charakteristika, 
der Einflussgrößen und der Unsicherheit des Anlaufprojektes.  
                                            
161  Vgl. die formalen Merkmale von Entwicklungsaufgaben nach PICOT, REICHWALD und NIPPA: Kom-
plexität, Neuheit, Variabilität (entspricht hier Dynamik) und Strukturiertheit (entspricht hier Unsi-
cherheit) (vgl. Picot/Reichwald/Nippa, 1988, S. 119f.). 
162  Vgl. den Absatz zur Messung von Komplexität in empirischen Studien in Abschnitt 3.3.4.1 
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Tab. 3-9: Tabellarische Zusammenfassung der Anforderungen 
 
Die Ausprägungen der Anforderungen in Tab. 3-9 können jeweils qualitativ beurteilt 
werden. Da eine quantitative Bewertung objektiv nicht möglich ist, werden im Fol-
genden jeweils nur drei mögliche Ausprägungen genutzt, um keine Genauigkeit zu 
suggerieren, welche nicht auch tatsächlich gegeben ist. Generell lassen sich viele 
Anforderungen durch „Ja/ zum Teil/ Nein“ bewerten. Da diese Skala für einzelne 
Forderungen aber keinen Sinn macht (vgl. beispielsweise M1 bis M7 oder S7) und 
eine einheitliche Bewertung erwünscht ist, wird der Bezug auf das zu beurteilende 
Konzept erweitert. Ein Konzept ist daher in Bezug auf die Erfüllung einer Anforde-
rung „geeignet/ bedingt geeignet/ nicht geeignet“. In die Kategorie „nicht geeignet“ 
wird ein Konzept auch dann eingeordnet, wenn dieses die betreffende Anforderung 
gar nicht adressiert bzw. „nicht behandelt“. 
Anforderungen
M
aß
gr
öß
en
 (M
)
M1 Zusammenhang mit Unternehmensstrategie bzw. den Unternehmenszielen
M2 Auswahl durch Diskussion mit involvierten Personen
M3 Leicht zu verstehen und einfach anzuwenden
M4 Relative sind absoluten Maßgrößen vorzuziehen
M5 Objektive sind subjektiven Maßgrößen vorzuziehen
M6 Integration nicht-finanzieller Maßgrößen
M7 Güte der Prozessvorgabe: Klare Definition von Datensammlung und Berechnungsmethoden 
M8 Beeinflussbar und Kontrollierbar
M9 Schnelles Feedback möglich (prozessbegleitend)
Sy
st
em
 (S
)
S1 Objektivität und Widerspruchsfreiheit (vgl. M5 und M7)
S2 Einfachheit und Klarheit (vgl. M3)
S3 Informationsverdichtung
S4 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess wird stimuliert
S5 Berücksichtigung von kurz- und langfristigem Erfolg (vgl. M6)
S6 Vergleich zwischen Unternehmen möglich
S7 Performance Management (Planung, Measurement, Beeinflussung)
A
nl
au
f (
A
) A1 Projekteigenschaft (Koordinations- und Prozessebene) berücksichtigt
A2 Berücksichtigung von Anspruchsgruppen (Zielen)
A3 Berücksichtigung von Komplexität und Neuheitsgrad
A4 Berücksichtigung von Projektdynamik
A5 Berücksichtigung von Unsicherheit
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4 State of the Art 
In diesem Kapitel werden bestehende Ansätze zum Performance Management wäh-
rend des Produktionsanlaufs detailliert beschrieben und anhand des in Kapitel 3 ent-
wickelten Schemas analysiert. Alsdann erfolgt ein Vergleich der Ergebnisse zur Iden-
tifikation des Forschungsdefizits bezüglich des Performance Managements im Pro-
duktionsanlauf. Die methodische Vorgehensweise entspricht hier abermals und an 
dieser Stelle in ausführlicher Form der narrativen Literaturanalyse.163
4.1 Qualitative Analyse ausgewählter Konzepte 
  
Die Auswahl der Ansätze beschränkt sich auf Performance Measurement bzw. Ma-
nagement Ansätze, die explizit den Produktionsanlauf thematisieren. Allgemeingültig 
ausgelegte Systeme werden dagegen nicht untersucht. Unter diesen Prämissen 
wurden fünf Ansätze des Performance Managements im Produktionsanlauf identifi-
ziert.164
Tab. 3-9
 Die Ansätze werden im Folgenden zunächst beschrieben und kritisch analy-
siert, um anschließend anhand einer Bewertungsmaske eine qualitative Einschät-
zung der jeweiligen Ansätze vorzunehmen, welche einer einfachen Vergleichbarkeit 
dienen soll. Die Bewertungsmaske korrespondiert hierbei direkt mit , wobei 
einzelne Punkte zugunsten einer kompakteren Darstellung zusammengefasst wur-
den. 
4.1.1 Gentner (1994) 
GENTNER konzipiert ein Kennzahlensystem auf Basis eines phasenbezogenen Be-
schreibungsmodells, welches in erster Linie die Automobilindustrie adressiert. Die 
verwendeten Kennzahlen werden unterteilt in Kennzahlen zur Messung des Projekt-
fortschritts, zur Messung der phasenbezogenen Effizienz und gesamtprojektorientier-
te Kennzahlen. In Projekten werden üblicherweise Kosten und Termine nachgehal-
ten, während die Leistungsdimension unterrepräsentiert bleibt. Daher wird mit den 
phasenbezogenen Kennzahlen der Output fokussiert und Performance Measurement 
wird mit der Erfassung der phasenbezogenen Leistung gleichgesetzt, welche sich 
                                            
163  Vgl. Abschnitt 3.1 
164  In Anhang 3 und Anhang 4 werden interessante Aspekte weiterer Publikationen, welche zwar ei-
nen Bezug zum Performance Management aufweisen, aber aufgrund abweichender Zielsetzungen 
nicht mit den ausführlich beschriebenen Ansätzen vergleichbar sind, tabellarisch präsentiert. 
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zusammensetzt aus physischen Ergebnissen, wie CAD-Zeichnungen oder Prototy-
pen, und der relativen Verbesserung des Endproduktes.165
Effektivität und Effizienz werden nicht explizit definiert. Aus den Schilderungen geht 
aber hervor, dass die betrachteten gesamtprojektorientierten Kennzahlen effektivi-
tätsorientiert sind und auf die Leistung des Gesamtprojektes abstellen, während sich 
die Effizienzkennzahlen auf die Input-/Outputrelationen der untergeordneten Phasen 
beziehen.
 
166
Tab. 2-1
 Eine Zuordnung zu den gängigen Konzeptionen von Effektivität und Ef-
fizienz ist nicht möglich (vgl. ). 
Den Input bilden in der phasenbezogenen Sicht die Mitarbeiterkapazitäten (Mann-
monate) und die Projektkosten.167
Tab. 4-1
 Diese werden jedoch nicht weiter thematisiert, da 
die Ermittlung und Aggregation vergleichsweise einfach ist. Stattdessen wird mit dem 
Output die Leistungsdimension fokussiert. Für den Produktionsanlauf identifiziert 
GENTNER eine Reihe an Outputmaßen, die zu Anschauungszwecken in  dar-
gestellt sind. Interessant erscheint die Unterscheidung in Effizienzkennzahlen des 
Typus 1, die realen Output beschreiben, und Effizienzkennzahlen des Typus 2, die 
sich auf das relative Potenzial im Hinblick auf geplante Größen bzw. vorangegange-
ne Phasen oder Projekte beziehen. In letzterem Fall wird also ein phasenübergrei-
fender oder ein generationenübergreifender Vergleich gezogen. 
                                            
165  Vgl. Gentner, 1994, S. 81; GENTNER vertritt also im Gegensatz zu der in dieser Arbeit verwendeten 
Definition eine andere Auffassung von Performance (vgl. Fußnote 12). Eine klare Abgrenzung von 
Effektivität und Effizienz wird nicht getroffen (vgl. auch Gentner, 1994, S. 170f.).  
166  Vgl. Gentner, 1994, S. 162 
167  Hier erscheint die Trennung von Kennzahlen zur Messung des Projektfortschritts und Kennzahlen 
zur Messung der phasenbezogenen Effizienz durch unterschiedliche Schwerpunktsetzung zu un-
scharf. 
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Tab. 4-1: Outputmaße des Serienanlaufs168
 
 
Wirkbeziehungen zwischen den Effizienzkennzahlen des Typus 1 werden nur über 
die Phasenzugehörigkeit hergestellt, d. h. beispielsweise, dass eine positive Ausprä-
gung bei einer Kennzahl der Nullserie positiv auf den Serienanlauf bzw. die Kenn-
zahlen nachgelagerter Phasen wirkt. Zur besseren Vergleichbarkeit der Ergebnisse 
von Projekten wird für jede Phase eine Spitzenkennzahl ausgewählt, ohne jedoch 
diese Wahl weiter zu begründen.169 Wirkbeziehungen zwischen den Effizienzkenn-
zahlen des Typus 2 werden endprodukt- und phasenfokussiert aufgezeigt. Hier wird 
übergreifend ein Vergleich der jeweiligen Kennzahlen, z. B. mit dem Pflichtenheft 
bzw. dem gewünschten Endprodukt, vorgeschlagen. GENTNER bezeichnet dies als 
den Übergang vom Effizienz- zum Effektivitätsfokus.170 Für die Beurteilung des Ge-
samtprojektes werden anschließend alle Effizienzkennzahlen des Typus 1 zur Beur-
teilung der Durchführungseffizienz und alle Effizienzkennzahlen des Typus 2 zur Be-
urteilung der Determinierungseffizienz171
                                            
168  In Anlehnung an Gentner, 1994, S. 96ff. 
 zusammengezogen. Dieses System wird 
2E-Kennzahlensystem genannt. Durch eine entsprechende dimensionsbezogene 
und schließlich integrierte gesamtprojektorientierte Aggregation der phasenbezoge-
nen Effizienzkennzahlen wird letztlich das 3E-Kennzahlensystem gebildet. Als Di-
169  Vgl. Gentner, 1994, S. 99f. 
170  Vgl. Gentner, 1994, S. 103ff. 
171  Mit diesem Terminus bezeichnet GENTER die Relation aus Entwicklungsaufwand und erzielbarem 
Ergebnis in Form von Produkteigenschaften im Rahmen der Marktphase. 
Kennzahlen [Maßeinheit] Typus Erfassung
In
be
tri
eb
na
hm
e/
Pr
oz
es
se
rp
ro
bu
ng  Konstruierte Betriebsmittel [Anzahl]
 Installierte Betriebsmittel [Anzahl]
 Technische Dokumentationen [Anzahl]
 Fertigungspläne [Anzahl]
1  Datenverarbeitungsgestützte Erfassung 
(Erfahrungsdatenbank) 
Vo
rs
er
ie
 u
nd
 N
ul
ls
er
ie
 Erprobungen der 
Fertigungseinrichtungen [Anzahl]
 Erprobungen der Produkte [Anzahl]
 Produzierte Menge [Anzahl]
1  Datenverarbeitungsgestützte Erfassung 
(Erfahrungsdatenbank) 
 Ausstoß [%] 2  Fertigungstechnisch bedingte Erreichung der 
Plankapazität
 Leistungspotenzial 1 [%] 2  Geschätzte verbesserte Leistungsfähigkeit des 
Produktes gegenüber dem Vorgängermodell
 Leistungspotenzial 2 [%] 2  Geschätzte verbesserte Leistungsfähigkeit der 
Vorserie gegenüber den Prototypen bzw. der 
Nullserie gegenüber der Vorserie
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mensionen werden Kosten, Leistung und Zeit genutzt. Unter den integrierten Ge-
samtprojektkennzahlen nennt GENTNER die Break-even-time und den Return-on-
project.  
Insgesamt deckt der Ansatz nach GENTNER ein sehr breites Spektrum von der ein-
zelnen Kennzahl bis hin zur Bewertung des Gesamtprojektes ab. Die Unterneh-
mensstrategie und die Verknüpfung der unterschiedlichen Kennzahlen werden von 
GENTNER nicht untersucht (vgl. Tab. 4-2). Einzig die Kennzahlen der integrierten ge-
samtprojektorientierten Ebene könnten diesbezüglich genutzt werden, um spezifi-
sche Unternehmensziele abzubilden.172 Eine Expertenbefragung wird zwar als Basis 
für die Entwicklung des Schemas durchgeführt,173 eine entsprechende fallspezifische 
Adaption in der Unternehmenspraxis ist jedoch nur für den Fall einer Übertragung auf 
weitere Branchen neben der Automobilindustrie vorgesehen.174 Die Auswahl der 
Kennzahlen kann als gelungen und ansprechend bezeichnet werden, da die Kenn-
zahlen meist „greifbaren“ Output beschreiben. Speziell die Ebene der phasenbezo-
genen Kennzahlen ist auffallend umfangreich und durch die Verknüpfung mit den 
jeweiligen Phasenbeschreibungen anschaulich. Damit ist auch die Forderung nach 
Objektivität erfüllt. Die Kennzahlen des Typus 2 befriedigen die Relativitätsforderung 
und nicht-finanzielle Kennzahlen bilden einen klaren Schwerpunkt des Ansatzes. 
Mitarbeiter- oder managementbezogene Kennzahlen werden allerdings gänzlich 
ausgespart. Eine Vorgehensweise zur Datensammlung und Aggregation wird nicht 
vorgegeben. Die Reaktion bei Abweichungen von Kennzahlen wird nicht thematisiert, 
wohl aber die Erkennung von Abweichungen anhand verschiedener Trendanaly-
sen.175
                                            
172  Vgl. Gentner, 1994, S. 140ff. 
 Der Aufbau ist durch die großzügige Verwendung von Abbildungen nachvoll-
ziehbar. Nachlässig ist dagegen die Begründung der Auswahl der übergeordneten 
Kennzahlen und der Wirkbeziehungen sowie die begriffliche Konsistenz. Eine Infor-
mationsverdichtung findet nur zum Teil statt, da auf der Ebene des Gesamtprojektes 
neue Kennzahlen hinzukommen. Ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess wird 
nicht explizit thematisiert, wenngleich die projektübergreifenden Kennzahlen eine 
173  Vgl. Gentner, 1994, S. 10: Hier wird knapp die Erhebung geschildert. Eine theoretische Entwick-
lung des Fragebogens scheint nicht stattgefunden zu haben und eine Analyse der Ergebnisse wird 
nicht beschrieben.  
174  Vgl. Gentner, 1994, S. 189 
175  Vgl. Gentner, 1994, S. 66ff. 
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Gelegenheit dazu bieten. Verschiedene Reichweiten der Kennzahlen werden über 
die drei Ebenen gut abgedeckt. Die Vergleichbarkeit wird durch die Identifikation von 
Spitzenkennzahlen begünstigt. Deren Auswahl erfolgt leider unbegründet. Der Steue-
rungsaspekt des Performance Managements wird nicht behandelt und das Perfor-
mance Measurement auf Prozessebene steht im Vordergrund. Die Anspruchsgrup-
pen werden ebenso wie die Eigenschaften des Produktionsanlaufs nur am Rande im 
Rahmen der Phasenbeschreibungen adressiert.176 Eine kritische Beurteilung findet 
kaum statt,177 obschon im Rahmen der Konzeptentwicklung Gestaltungskriterien be-
rücksichtigt werden und somit eine geeignete Basis für Kritik gegeben wäre.178
Tab. 4-2: Bewertung des Ansatzes nach Gentner (1994) 
 Für 
eine praktische Anwendung bietet das System durch fehlende Vorschriften zur Zu-
rechnung und Aggregation einen großen Spielraum, was eine gewissenhafte und 
konsistente Nutzung zur Vergleichbarkeit von Ergebnissen unabdinglich macht. 
 
4.1.2 Wangenheim (1998b) 
WANGENHEIM geht davon aus, dass die Probleme im Produktionsanlauf auf die unter-
nehmensübergreifenden Schnittstellen sowie Unterschiede in deren Koordination 
zurückzuführen sind. Als Instrument, um Rückschlüsse für eine verbesserte Planung 
und Beeinflussung des Produktionsanlaufs zu gewinnen, entwickelt er eine Systema-
tik zur ergebnisorientierten Messung und Steuerung des Projektfortschritts, welche 
im Kern auf der Serienreifegradmessung basiert. Unter dem Serienreifegrad wird ei-
ne dimensionslose Größe zur Beschreibung der Serienreife eines Entwicklungsob-
                                            
176  Für vorgelagerte Phasen werden allerdings die Kennzahlen Teilevereinfachung, Teilereduktion und 
Anzahl der Anwendungsneuheiten erfasst (vgl. Gentner, 1994, S. 84). 
177  Vgl. z. B. Gentner, 1994, S. 114 
178  Vgl. z. B. Gentner, 1994, S. 157ff. 
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jektes verstanden. Die Serienreife als Ergebnis des Innovationsprozesses entspricht 
dabei der Fähigkeit, ein Produkt den formulierten Kundenanforderungen konform und 
in den marktseitig geforderten Stückzahlen zu produzieren. Das mehrdimensionale 
Ergebnis der Messung setzt sich aus Produkt, Prozess und Kapazität zusammen. 
Die Produktdimension umfasst dabei die Erfüllung der Kundenanforderungen an das 
Produkt. Die Fähigkeit, die in Produkteigenschaften umgesetzten Forderungen im 
Rahmen der Produktionstätigkeit zu realisieren, wird durch die Prozessdimension 
erfasst. Abschließend beschreibt die Kapazität die Bereitstellung von Ressourcen in 
benötigtem Umfang zur gesicherten Prozessdurchführung.179
Die Erreichung der Serienreife wird als Oberziel definiert und in die Zieldimensionen 
des magischen Dreiecks Zeit, Qualität und Kosten unterteilt. Die Zeitdimension wird, 
aufgrund des Zusammenhangs mit dem zeitlichen Verlauf des Serienreifegrads, 
durch die Time-to-market abgedeckt. Unter Qualität wird die Erfüllung der Kunden-
wünsche auf Produktbasis verstanden.
 
180 Während die Produktkosten bei einem ho-
hen Serienreifegrad weitestgehend festgelegt sind, sind die bei einer geringen Reife 
ermittelten Zielkosten aufgrund der mangelnden Planbarkeit technischer Änderungen 
im weiteren Prozessverlauf zu relativieren.181
Die Ermittlung des Serienreifegrads kann anhand der Verfolgung des Teilestandes, 
durch eine differenzierte, mehrdimensionale Betrachtung von Indikatoren, durch die 
Verdichtung zu einem einheitlichen Indikator oder durch Selbstbestimmung erfolgen. 
Die Verfolgung des Teilestandes als erste Möglichkeit zur Reifegradbestimmung be-
urteilt Bauteile in den Dimensionen Produkt, Prozess und Kapazität in Stufen von 
„das Teil ist noch unbekannt“ bis „endgültige Freigabe“. Diese Einordnung erfolgt an-
hand spezifischer Anforderungen an die Bauteile. Der Reifegrad selbst wird phasen-
bezogen durch die relative Anzahl an Teilen pro Klasse angegeben. WANGENHEIM 
kritisiert hier die mangelnde Differenzierung nach Innovationsgrad oder Kritizität der 
Teile.
 
182
                                            
179  Vgl. Wangenheim, 1998b, S. 115f. 
 Außerdem impliziert dieser Ansatz eine positive Korrelation zwischen dem 
Reifegrad der Teile und dem Gesamtreifegrad, was nicht notwendigerweise der Fall 
ist. Eine Erweiterung dieses Konzeptes stellt eine differenzierte, mehrdimensionale 
180 Da Kundenwünsche in der Regel nur qualitativ formuliert vorliegen, wird das Produktkonzept, wel-
ches auf den Wünschen des Kunden basiert, als intermediärer Zielmaßstab verwendet. 
181  Vgl. Wangenheim, 1998b, S. 120 
182  Vgl. Wangenheim, 1998b, S. 127 
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Ermittlung des Teilestands dar. Dabei werden Indikatoren betrachtet, von denen eine 
Veränderung in der entsprechenden Phase zu erwarten ist.183
Tab. 4-3
 Die Betrachtung eines 
Indikators entfällt, sobald der Zielwert erreicht ist (vgl. ).  
Tab. 4-3: Indikatoren des Reifegrades184
 
 
Die Bauliche Reife bezieht sich auf die Eigenschaften der Bauteile aus Eigenherstel-
lung, Fremdbeschaffung sowie der Prozesse und Kapazitäten. Die Funktionale Reife 
hingegen misst die Erreichung der funktionalen Produkt-, Prozess- und Kapazitätsan-
forderungen. In der Dimension Dokumentarische Reife wird auf den Umfang der be-
gleitenden Dokumentation fokussiert. Die Wirtschaftliche Reife betrachtet ökonomi-
sche Größen als Ergebnisdimension.185 Eine weitergehende Entwicklung besteht in 
der Verdichtung der vorgestellten Indikatoren zu einem Gesamtindikator. Weil aber 
die einzelnen Indikatoren unterschiedliche Dimensionen besitzen, bedarf es einer 
Transformation in geeignete Größen. Neben der üblichen Verwendung monetärer 
Größen bietet sich die Umwandlung in dimensionslose Größen an.186
                                            
183 Beispielsweise wäre eine Betrachtung der Fertigungskosten als Indikator in der Entwicklungsphase 
nicht praktikabel, da diese erst in der Produktion anfallen. 
 Die bisher be-
schriebenen Ansätze der Serienreifegradmessung haben den Nachteil, dass sowohl 
die Indikatoren als auch die Art der Verdichtung durch die Methodik determiniert 
werden. Die Konsequenz ist, dass einzelne Projektspezifika, wie der Innovationsgrad 
spezieller Baugruppen, nicht ausreichend berücksichtigt werden. Ebenso werden 
184  In Anlehnung an Wangenheim, 1998b, S. 128 
185 In der Automobilindustrie wird die Reife eines Bauteils anhand des Bemusterungsergebnisses fest-
gelegt. Entsprechend des Projektfortschritts werden Zielschwellen an die Zuverlässigkeit des Bau-
teils gestellt. Dementsprechend muss die Bauliche Reife bei Serienstand nahezu 100 % betragen. 
186 Hierzu werden in der Regel Punktesysteme für unterschiedliche Sachstände oder eine Indizierung 
der Zielerreichung verwendet. Voraussetzung für die Anwendung ist eine adäquate Gewichtung 
der benutzten Größen. Als Referenz können das Zielbudget, der Innovationsgrad oder die Bedeu-
tung aus Kundensicht herangezogen werden (vgl. Wangenheim, 1998b, S. 132). 
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Erfahrungseffekte der Mitarbeiter nicht adäquat integriert. Aus diesem Grund bietet 
sich eine (Selbst-)Bestimmung187 der Indikatoren durch die involvierten Projektmitar-
beiter an. Lediglich die Reifegradbereiche werden dabei methodenseitig fixiert.188 Im 
weiteren Verlauf der Arbeit beschreibt WANGENHEIM die Durchführung und Ergebnis-
se seiner empirischen Studie. Kernaspekt ist hierbei die Identifikation der Ursachen 
für Verzögerungen im Produktionsanlauf.189
Eine Definition wird von WANGENHEIM weder für Performance noch für Effektivität 
oder Effizienz gegeben. Auch die Formulierung der Kennzahlen als Grundlage des 
Performance Measurements ist nur beispielhaft beschrieben. Aus der festgelegten 
Zielhierarchie und der Formulierung der Indikatoren lässt sich eine Effektivitäts- und 
Effizienzmessung anhand des in Abschnitt 
 Die Wirksamkeit der Reifegradmessung 
oder der anderen vorgestellten Controllinginstrumente wird im Rahmen dieser Studie 
nicht weiter adressiert. 
2.1.2 beschriebenen Zielparadigmas her-
auslesen. Demzufolge stellen die formulierten Reifegradindikatoren, welche zur Mes-
sung von Effektivität und Effizienz herangezogen werden, Zielkriterien dar. Der Effi-
zienzgedanke, also die relative Zielerreichung bezüglich mehrerer ertrags- und auf-
wandsseitiger Ziele, wird durch die Festlegung der Ausprägungen des Serienreife-
grads widergespiegelt. Besonders deutlich zeigt sich dies bei einer differenzierten 
und mehrdimensionalen Betrachtung.  
Eine Berücksichtigung spezifischer Unternehmensziele ist nicht vorgesehen. Die In-
tegration von Mitarbeitern in den Prozess der Performance Planung und Perfor-
mance Messung ist ein wichtiger Beitrag dieser Arbeit190
                                            
187  Je nach Ausgestaltung der Selbstbestimmung durch die Mitarbeiter bzw. der personellen Beset-
zung des Projektteams leidet allerdings die Vergleichbarkeit zwischen Projektergebnissen. 
 und sowohl der aggregierte 
Reifegrad als auch die gewählten Teilreifegrade erfüllen prinzipiell die Anforderungen 
an die Qualität der Maßgrößen und in besonderem Maße die Forderungen nach Re-
lativität und Objektivität. Diese werden aber nur beispielhaft angeführt. Gleiches gilt 
für die Definition der Datensammlung und Berechnungsgrundlagen, wobei anzumer-
ken ist, dass einige Kennzahlen wegen ihrer einfachen Ermittlung keiner aufwendi-
gen Berechnung bedürfen. Die Feedbackmöglichkeit anhand der Kennzahlen durch 
die involvierten Personen wird zwar erwähnt; inwieweit die Indikatoren jedoch kon-
188 Vgl. Wangenheim, 1998b, S. 136ff. 
189  Vgl. Wangenheim, 1998b, S. 203ff. 
190  Vgl. Wangenheim, 1998b, S. 136ff. 
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trollier- und beeinflussbar sind, wird durch die beispielhafte Darstellung nicht klar. 
Daher wird diese Anforderung hier als „nicht behandelt“ eingestuft. Bezüglich der 
Systemanforderungen zeigt sich eine Abhängigkeit von der gewählten Form der Rei-
fegradmessung. Die beschriebenen Indikatoren sind klar und leicht verständlich for-
muliert, eine Informationsverdichtung wird jedoch explizit nur bei der Verdichtung zu 
einer Kennzahl vorgenommen. Die Punkte S4 bis S6 lassen sich aus den Ausfüh-
rungen WANGENHEIMS weder explizit ableiten noch widerlegen. Da der Ansatz neben 
einer Analysefunktion auch eine Steuerungsfunktion erfüllt, genügt er den Anforde-
rungen an ein Performance Management. Weiterhin eignet sich dieser Ansatz zur 
Berücksichtigung und Beeinflussung der Dynamik durch ein rollierendes und pha-
senweises Vorgehen. Trotz der ausführlichen Thematisierung von Koordinationsas-
pekten wird im Rahmen des Performance Measurements nur die Prozessebene er-
fasst. Positiv ist wiederum die Integration der Anspruchsgruppen zu bewerten. Dieser 
Punkt ist als weiterer zentraler Beitrag WANGENHEIMS zu sehen. Die Eigenschaften 
des Produktionsanlaufs werden detailliert herausgearbeitet und berücksichtigt.191
Tab. 4-4: Bewertung des Ansatzes nach Wangenheim (1998b) 
 
 
4.1.3 Lanza (2005) 
LANZA entwickelt ein Simulationsmodell zur Unterstützung des Produktionsanlaufs 
und identifiziert die Instabilität des Produktionssystems als ein Kernproblem des An-
laufs sowie die Erreichung einer bestimmten Qualitätsfähigkeit neben dem Mengen-
ziel als maßgebliche Zielgröße.192
                                            
191  Vgl. Wangenheim, 1998b, S. 140f., 185ff. 
 Die Relevanz der Arbeit wird über die direkte Wir-
kung der Anlaufperformance auf die Nutzung des als vorhanden angenommenen 
192  Vgl. Lanza, 2005, S. 5f. 
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Marktpotenzials begründet. Die Performance wird als Ergebnis des Anlaufs be-
schrieben, welche von der Effektivität und Effizienz der Durchführung des Anlaufs 
abhängt. Die Effektivität eines Prozesses korrespondiert mit dem Output, während 
die Effizienz im Sinne eines Wirkungsgrades anhand des Verhältnisses aus Output 
und Input beurteilt wird.193
2.1.1
 Damit entspricht die gewählte Definition dem 1. Konzept 
von Effektivität und Effizienz, wie es in Abschnitt  beschrieben ist (vgl. Tab. 2-1).  
Im Ganzen versteht sich der Ansatz nach LANZA als simulationsbasierte Unterstüt-
zung des Anlaufmanagements und nicht als Performance Management System. Be-
reits der Anforderungskatalog an eine Anlaufunterstützung macht aber deutlich, dass 
hier ein hohes Maß an Übereinstimmung besteht.194 Die Erfüllung dieser Anforde-
rungen würde viele Punkte abdecken, die auch für ein Performance Management 
System relevant sind. So wird u. a. die Berücksichtigung der Dynamik und Instabilität 
des Produktionsanlaufs, die Beherrschung der Komplexität, die Möglichkeit zur Iden-
tifikation von Problemen und Schwachstellen sowie eine anlaufbegleitende (Re-) Ak-
tionsmöglichkeit, die Nutzung von Erfahrungswissen und die Fähigkeit einer prospek-
tiven Bewertung der Anlaufperformance gefordert.195 Die erstgenannte Forderung 
bezüglich Dynamik und Instabilität wird als Forschungslücke identifiziert und bildet 
den Kern des Ansatzes nach LANZA, welcher sich in die Teilschritte Bewertung an-
hand von Kennzahlen, prozessbasierte Simulation sowie Modellierung der Elemen-
tarprozesse und Qualitätsfähigkeitskurven gliedert.196 Als Hauptziel des Anlaufs wird 
die Time-to-market gewählt. Diese ist abhängig von den prozessbezogenen Zielen, 
d. h. von der organisatorischen und technischen Anlagenqualität. LANZA fokussiert 
die technische Anlagenqualität und nutzt zur Abbildung auf Kennzahlenebene die 
Overall Equipment Effectiveness (OEE), welche sich aus der Verfügbarkeit, dem 
Leistungsgrad und der Qualitätsrate einer Anlage zusammensetzt.197
                                            
193  Vgl. Lanza, 2005, S. 23f. 
 Diese ur-
sprünglich für den stabilen Serienbetrieb entwickelte Kennzahl wird nun im Rahmen 
des Ansatzes dynamisiert und zur Abbildung verketteter Anlagen verknüpft (OEEsim). 
Durch die Erweiterung auf zeitvariante Kennzahlen lassen sich Planwerte für Pro-
194  LANZA fokussiert allerdings auf eine Auswahl dieser Anforderungen (vgl. Lanza, 2005, S. 71). 
195  Vgl. Lanza, 2005, S. 20ff. 
196  Vgl. Lanza, 2005, S. 57 
197  Vgl. Lanza, 2005, S. 58ff. 
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zesse simulieren und mit Istwerten abgleichen. Die Simulation kann daher planungs- 
aber auch betriebsbegleitend erfolgen.  
Das reale System wird für das Simulationsmodell zunächst in Elementarprozesse 
gegliedert. Diese sind über die Prozessstruktur verknüpft und ermöglichen über Zu-
standsfolgen die Ablaufbeschreibung. Für jeden einzelnen Prozess werden anschlie-
ßend zeitvariante Parameter für die Berechnung der OEEsim ermittelt. Die dynami-
sche Qualitätsrate wird beispielsweise anhand von Qualitätsfähigkeitskurven model-
liert. Diese Kurven werden mittels Regression von realen, zeitdiskret ermittelten Aus-
prägungen einzelner Qualitätsmerkmale gewonnen. Die Entwicklung der OEEsim wird 
abschließend exemplarisch hergeleitet und simuliert.198
Insgesamt setzt LANZA mit ihrem Konzept einen deutlichen Schwerpunkt auf die Si-
mulation der technischen Seite des Produktionsanlaufs und die dazu erforderlichen 
Wirkzusammenhänge. Zielgrößen werden im Rahmen der Planung von außen vor-
gegeben, wodurch die Unternehmensebene vollständig ausgeblendet wird. Unter 
strategischen Gesichtspunkten ist nur die Schilderung verschiedener Hochlaufstrate-
gien zu erwähnen.
  
199 Die Integration von Expertenwissen wird punktuell empfohlen, 
wenn Entscheidungen über den Detaillierungsgrad der Prozessmodellierung oder die 
Gewichte, mit welchen Elementarprozesse in die Qualitätsfähigkeitskurven eingehen, 
getroffen werden müssen.200
                                            
198  Vgl. Lanza, 2005, S. 79ff. 
 Eine Entwicklung von Zielen und Kennzahlen erfolgt 
nicht. Stattdessen wird die OEE genutzt und für den Produktionsanlauf adaptiert. Die 
Maßgrößen sind daher zwar geeignet, aber perspektivisch stark auf technische As-
pekte eingeschränkt. Die Vorgehensweise, welche auf der OEE aufsetzt und zum 
Simulationsmodell führt, ist detailliert und durch das Beispiel anschaulich beschrie-
ben. Daraus resultiert auch ein gelungener und transparenter Aufbau des Gesamt-
modells. Ebenso gelungen ist die mehrfach eingebundene Reaktionsmöglichkeit, 
wenngleich eine Empfehlung hinsichtlich der Maßnahmen ausbleibt. Eine Verbesse-
rungsfunktion wird einzig im Zusammenhang mit der statischen OEE erwähnt. Unter-
schiedliche Horizonte bezüglich des Anlauferfolgs werden nicht differenziert. Ein Un-
ternehmensvergleich ist, der Vielzahl an Einflussfaktoren und Wirkbeziehungen ge-
schuldet, kaum möglich. Dagegen lässt sich ein Vergleich einzelner definierter Ele-
199  Vgl. Lanza, 2005, S. 24f., 71 
200  Vgl. Lanza, 2005, S. 98, 124 
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mentarprozesse, z. B. anhand der Qualitätsfähigkeitskurven, anstellen, wobei die 
Ermittlung der entsprechenden Daten von einer Person vollzogen werden sollte.201
Tab. 4-5: Bewertung des Ansatzes nach Lanza (2005) 
 
Bezüglich des Performance Managements geht der Simulationsansatz über ein rei-
nes Performance Measurement hinaus. Vernachlässigt werden entsprechende Emp-
fehlungen, wie auf Ergebnisse der Simulation reagiert werden soll, sowie die Perfor-
mance Planung. Bezüglich der Projektebenen setzt LANZA einen deutlichen Fokus 
auf die Prozessebene. Unter den Anspruchsgruppen wird einzig das prozessnahe 
Personal, wie das Personal zur Inbetriebnahme, Instandhaltung oder Bedienung, 
erwähnt. Die Eigenschaften des Produktionsanlaufs werden zwar vorrangig für den 
Anlagenbetrieb betrachtet, für diesen Bereich aber umso gründlicher. Speziell die 
Abbildung der anlagenbezogenen Dynamik ist gelungen. Schlussendlich behandelt 
der Ansatz nur einen Teil derjenigen Aspekte, welche zur Bewertung des Gesamt-
projektes Produktionsanlauf berücksichtigt werden müssen. Für den betrachteten 
Teilbereich ist das Ergebnis auch vor dem Hintergrund der abweichenden Zielset-
zung bemerkenswert.  
 
4.1.4 Pufall/Fransoo/de Kok (2007) 
PUFALL, FRANSOO und DE KOK entwerfen ein konzeptionelles Modell zur Messung der 
Anlaufperformance mit fünf Konstrukten, welche die Anlaufperformance beeinflus-
sen. Zum Einsatz soll das Modell im Rahmen einer Fallstudie mit dem Mobiltelefon-
hersteller NOKIA kommen. Performance Measurement wird als Bestimmung der Effi-
zienz und/oder Effektivität eines Systems definiert (vgl. Abschnitt 2.1). Effizienz be-
                                            
201  Freiheitsgrade betreffen etwa die Auswahl der Referenzprozesse, der relevanten Qualitätsmerkma-
le, der Einflussfaktoren und die Bestimmung der Ausprägungen (vgl. Lanza, 2005, S. 92ff., 117ff.). 
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zeichnet dabei, wie wirtschaftlich die Ressourcen des Unternehmens eingesetzt wer-
den, während sich Effektivität auf die Erfüllung der Kundenanforderungen bezieht.202
Tab. 2-1
 
Die Definition entspricht einer eingeschränkten Version des 1. Konzeptes von Effek-
tivität und Effizienz (vgl. ).  
Die Effizienz des Anlaufs soll durch zwei Maßgrößen, RUP1 und RUP2, erfasst wer-
den.203 RUP1 misst die operative Performance in Anlehnung an ALMGREN204 als Quo-
tient aus verkauften Produkten und produzierten Gutteilen der gleichen Periode. In 
Anlehnung an TERWIESCH, CHEA und BOHN205 bezeichnet RUP2 die Kapazitätsauslas-
tung als Quotient aus Produktionsmenge und der theoretisch möglichen Produkti-
onsmenge in Abhängigkeit der zur Verfügung stehenden Ressourcen und der reser-
vierten Kapazitäten. Die Effektivität des Anlaufs wird durch die Kennzahl RUP3 er-
fasst, welche sich aus dem Verhältnis aus tatsächlichem Outcome des Ertrags an 
Gutteilen und den zwölf Wochen vor SOP (Start of production) geplanten Verkaufs-
zahlen für denselben Vergleichszeitraum ergibt. Es wird also die Erfüllung bzw. die 
Prognosegenauigkeit der Planung gemessen. RUP3 wird ferner durch einen Faktor 
angepasst, welcher mögliche Veränderungen der marktseitigen Nachfrage innerhalb 
der zwölf Wochen vor SOP abbildet.206
Abb. 4-1
 Die letzte Kennzahl des Performance-
Konstruktes RUP4 wird sowohl der Effizienz als auch der Effektivität zugeordnet. Sie 
erfasst die durch den Kunden wahrgenommene Produktqualität und wird durch den 
Anteil der Rücksendungen an der ausgelieferten Verkaufsmenge gemessen. Beein-
flusst wird die Performance des Produktionsanlaufs dabei von Faktoren, die sich fünf 
Dimensionen bzw. Konstrukten zuordnen lassen (vgl. ). 
                                            
202  Vgl. Pufall/Fransoo/de Kok, 2007, S. 26ff. 
203  RUP steht für ramp-up performance. 
204  Vgl. Almgren, 2000, S. 4582 
205 Vgl. Terwiesch/Chea/Bohn, 1999, S. 14ff. 
206  Vgl. Pufall/Fransoo/de Kok, 2007, S. 27ff. 
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Abb. 4-1: Konzeptionelles Modell207
Die Dimensionen sind dabei als Resultat eines Abgleichs von Dimensionen aus der 
Literatur und Beobachtungen bei NOKIA aufzufassen. Die Autoren heben die quantita-
tive Messbarkeit der verwendeten Größen als ein wichtiges Ziel hervor. Die erste 
Dimension lautet Produktkonzept, welches sich aus Produktkomplexität und Pro-
duktneuheit zusammensetzt. Die Verwendung dieser Termini ähnelt dabei stark den 
Schilderungen in Abschnitt 
 
3.3. Hier werden allerdings Materialkosten als Indikator 
für Komplexität interpretiert. Eine Abweichung zu den in dieser Arbeit verwendeten 
Begriffen ergibt sich durch die Kennzahl PC7, welche den Projektfortschritt abbil-
det.208 Die zweite Dimension wird durch die Produktionsfähigkeiten gebildet. Diese 
werden beispielsweise durch die Anzahl der Produktionsanläufe in den letzten sechs 
Monaten abgefragt.209
                                            
207  In Anlehnung an Pufall/Fransoo/de Kok, 2007, S. 33 
 Die dritte Dimension betrifft den Produktentwicklungsprozess 
und wird anhand der Indikatoren Entwicklungszeit (Entwicklungsbeginn bis SOP), 
Zeitraum zwischen Serienfähigkeit des Zulieferers und SOP, Güte der Teamzusam-
mensetzung und Arbeitsbelastung des Teams gemessen. Die Maßgrößen des Logis-
tiksystems als vierte Dimension spiegeln den Aufbau des Logistiknetzwerks und den 
Anspruch, den das Produkt an das Netzwerk stellt, wider. Die fünfte und letzte Di-
208  Durch eine Performancemessung wird u. a. der Projektfortschritt bestimmt. Daher kann dieser kein 
Einflussfaktor sein. 
209  Inhaltlich ähnelt diese Dimension dem in dieser Arbeit verwendeten Begriff der Neuheit. 
 RUP1: operative Performance
 RUP2: Kapazitätsauslastung
 RUP3: Erfüllung des geplanten Umsatzvolumens
 RUP4: wahrgenommene Produktqualität
MC1: # Produktionsan-
läufe (letzte 6 Monate)
MC2: # neu einzuführen-
der Produktionsprozesse
MC3: Ähnlichkeit 
zwischen existierender 
und neuer Produktions-
linie
MC4: Ertrag an Gutteilen 
im letzten Test vor SOP
Produktions-
fähigkeiten
PDP1: Zeit zwischen 
Projektstart und SOP
PDP2: Zeit zwischen  
Serienfähigkeit der 
Lieferanten und SOP
PDP3: Erfahrung des 
Projektmanagementteams
PDP4: Arbeitsbelastung 
des Projektmanagement-
teams
Produktent-
wicklungsprozess
LS1: # der Produkt-
kategorien und End-
montagestandorte
LS2: # der Beliefer-
ungsnetzwerke für 
Produkte
LS3: # der Varianten
LS4: Kosten der 
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system
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zierter Umsatz 
pro Region
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änderung
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Umfeld
Anlaufperformance
Produkt-
konzept
PC1: # der Einzelteile der Module
PC2: Modul- und Materialkosten
PC3: # der elektrischen Interfaces
PC4: Materialkosten neuer 
funktionaler Module
PC5: # neuer Technologien
PC6: # kritischer Softwarefeatures
PC7: Produktreife basierend auf 
Ertrag an Gutteilen im letzten Test 
vor Einführung der Serienwerkzeuge
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mension wird externes Umfeld genannt. Hier werden Größen bezüglich des Absatz-
volumens abgefragt.210
Als eine Stärke des Ansatzes nach PUFALL/FRANSOO/DE KOK ist die gewissenhafte 
theoretische Ableitung und Begründung ihrer ausgewählten Konstrukte und die expli-
zite Angabe der Messvorschriften zu nennen. Problematisch ist die eingeschränkte 
Sicht bezüglich der Performance zu sehen. Kennzahlen zur Berücksichtigung von 
Zeit, Kosten oder Mitarbeitern werden beispielsweise im Performance-Konstrukt nicht 
betrachtet.
  
211 Die Zuordnung zu Effektivität und Effizienz wird nur teilweise vollzogen. 
Kritisch zu beurteilen sind außerdem die aufgestellten Hypothesen. So wird bei-
spielsweise vermutet, dass geringere Produktkomplexität und -neuheit sowie ausge-
reiftere Produktkomponenten eine höhere Anlaufperformance nach sich ziehen.212
3.3
 
Diese Vermutung geht aber von einer wenig sinnvollen Systemgrenze aus, da durch 
die beschriebenen Faktoren nur der Umfang des Anlaufprojektes verringert wird. Ein 
geeignetes Performancemaß sollte daher wie in Abschnitt  beschrieben klar un-
terscheiden zwischen Charakteristika, welche den Umfang des Anlaufprojektes be-
schreiben, und Faktoren, welche die Performance bestimmen. Positiv sind dagegen 
die angestellten und ausführlich beschriebenen Vermutungen bezüglich indirekter 
Wirkungen zwischen den fünf Dimensionen zu erwähnen.213
Die Unternehmensstrategie wird nicht adressiert. Dafür werden aber im Zuge der 
Konstruktentwicklung an mehreren Stellen fallspezifische Eigenheiten des Umfeldes, 
des Anlaufteams und des Produktionsprozesses berücksichtigt.
 
214
                                            
210  Vgl. Pufall/Fransoo/de Kok, 2007, S. 10ff. 
 Die Experteninteg-
ration erfolgt nur im Rahmen der Konstruktentwicklung, wobei eine weitere Integrati-
on vermutet werden kann, da einer der Autoren ein Mitarbeiter von NOKIA ist. Trotz 
der obigen Kritik muss die Qualität der Maßgrößen als geeignet bezeichnet werden, 
da die Kriterien M3 bis M6 ausreichend erfüllt werden. Die Berechnungsmethodik 
wird ausführlich erläutert. Bezüglich der Reaktionsfähigkeit sind Probleme zu vermu-
211  Außerdem wird die Kennzahl RUP3 schwierig auszuwerten sein. Der Faktor zur Abbildung der Ver-
änderung der marktseitigen Nachfrage weist ebenso wie der Hauptterm, welcher die Güte der Pla-
nung misst, ein Optimum bei dem Wert 1 auf (Prognose trifft exakt zu und es erfolgt keine Verän-
derung der Planwerte). Bei einer Veränderung der Nachfrage und bei einer ungenauen Prognose 
können diese Werte sowohl größer als auch kleiner ausfallen. 
212  Vgl. Pufall/Fransoo/de Kok, 2007, S. 16; Ähnliche Probleme bestehen bezüglich der Hypothesen 2 
und 4 (vgl. S. 19 und 23). 
213  Vgl. Pufall/Fransoo/de Kok, 2007, S. 32 
214  Vgl. beispielsweise Pufall/Fransoo/de Kok, 2007, S. 19, 22, 25, 28 
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ten, da die Kennzahlen des Performance-Konstruktes zeitpunktbezogen sind. Das 
System ist klar nachvollziehbar. Eine Informationsverdichtung z. B. anhand einer hie-
rarchischen Struktur findet jedoch nicht statt. Die Kriterien Verbesserungsprozess, 
Fristigkeit und Vergleichbarkeit werden ebenfalls nicht einbezogen, wobei der konti-
nuierliche Verbesserungsprozess zumindest als Ziel des Ansatzes im Ausblick ge-
nannt wird. Die Ausführungen des vierten Kapitels suggerieren zudem, dass hier we-
niger der praktische Nutzen als das wissenschaftliche Interesse im Vordergrund ste-
hen. Die vorliegende Arbeit deckt bislang nur den Teil des Performance Measure-
ments ab. Sowohl die Koordinations- als auch die Prozessebene werden durch die 
Konstrukte berücksichtigt. Eine Trennung findet allerdings nicht statt (vgl. Abb. 4-1). 
Eine Einbindung der Anspruchsgruppen wird, mit Ausnahme der Zulieferer, nicht er-
wähnt, während die Eigenschaften des Produktionsanlaufs voll berücksichtigt wer-
den.  
Tab. 4-6: Bewertung des Ansatzes nach Pufall/Fransoo/de Kok (2007) 
 
4.1.5 Berg (2007) 
BERG widmet seine Arbeit der Elaboration von Faktoren, welche die Performance des 
Produktionsanlaufs beeinflussen. Trotz des Titels seiner Arbeit wird im gesamten 
Werk keine Definition von Performance gegeben. Stattdessen wird eine Vielzahl an 
beeinflussenden Faktoren bzw. Aktivitäten identifiziert, die zu einer guten Perfor-
mance führen sollen. Es bleibt anzunehmen, dass BERG den Zielansatz verfolgt. Be-
legen lässt sich diese Annahme durch zwei Textstellen, an denen Ziele des Produk-
tionsanlaufs erwähnt werden.215
                                            
215  Vgl. Berg, 2007, S. 4, 20 
 Im Rahmen der Fallstudien wird außerdem als Ope-
rationalisierung die Erreichung der geplanten Ziele für Zeit, Menge und Qualität ge-
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nutzt.216
Tab. 2-1
 Eine Dimensionierung von Performance findet ebenfalls nicht statt. Die Be-
griffe Effektivität und Effizienz kommen mehrfach vor; für eine eindeutige Zuordnung 
zu einem der Konzepte (vgl. ) reichen die Informationen jedoch nicht aus.217
Nach einer generellen Einführung zum Produktionsanlauf und einer Darstellung des 
Produktentstehungsprozesses in einem Phasenschema nennt BERG die Erreichung 
der geplanten Produktionsrate und die Realisierung der geplanten Produktqualität als 
Ziele des Produktionsanlaufs und erläutert weiterhin die Bedeutung eines erfolgrei-
chen Produktionsanlaufs für das Unternehmen.
 
218 Darauf folgt die Darstellung der 
Literaturrecherche. Die gesammelten Faktoren werden in drei Kategorien unterteilt: 
situative Faktoren des Produktionsanlaufs, Faktoren der Konstruktions- und Pro-
zessplanungsphase und Faktoren des Anlaufprozesses. Die erste Kategorie setzt 
sich wiederum aus Subkategorien zusammen: Umfeld des Produktionssystems, Pro-
duktentwicklungsprojekt, Anlaufstrategie, Produkt und Produktionssystem. Unter den 
Faktoren der Konstruktions- und Prozessplanungsphase (2. Kategorie) werden späte 
Änderungen am Produktdesign, Priorisierung der Produzierbarkeit (Manufactur-
ability), Zeitdruck und Zielsetzungen identifiziert.219 Als Faktoren des Anlaufprozes-
ses (3. Kategorie) werden Kontinuität des Produktionsprozesses, Job Rotation, feh-
lerhafte Materialien, Bedienungsfehler, Abwesenheit und Motivation der Arbeitskräf-
te, unzuverlässige Anlagen und Problemidentifikation genannt. Zusammenarbeit und 
Kommunikation mit Zulieferern sowie Lern- bzw. Schulungsprozesse werden sowohl 
der zweiten als auch der dritten Kategorie zugeordnet. Abschließend werden ver-
schiedene Kategorisierungsansätze aus der Literatur vorgestellt.220
Im folgenden Teil der Arbeit werden die Ergebnisse zweier Fallstudien beschrieben. 
Prinzipiell handelt es sich hierbei jedoch um teilstrukturierte Experteninterviews be-
züglich zweier Projekte eines Unternehmens.
 
221
                                            
216  Vgl. Berg, 2007, S. 43 
 Die rein deskriptiven Fallstudien 
werden nur sehr knapp dargestellt und beschreiben die Planung, die Rollenvertei-
lung, den Ablauf des Produktionsanlaufs sowie die jeweils aufgetretenen Proble-
217  Zur Messung der Effizienz des Produktionsanlaufs wird die Erfassung der Mehrkosten im Vergleich 
zur Serienproduktion (vgl. direkte Anlaufkosten) empfohlen (vgl. Berg, 2007, S. 20). 
218  Vgl. Berg, 2007, S. 20f. 
219  Vgl. Berg, 2007, S. 22ff. 
220  Unklar bleibt, warum dieser State of the Art erst nach der eigenen Kategorisierung dargestellt wird. 
221  Vgl. Berg, 2007, S. 14 
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me.222 Neben Störungen und deren Ursachen auf Prozessebene werden hier also 
auch koordinative Aspekte wie die Verteilung von Rollen und Zuständigkeiten sowie 
die Kommunikation mit Zulieferern thematisiert. Eine Messung der zuvor entwickelten 
Einflussfaktoren erfolgt ebenso wenig wie eine Messung der Ziele. Die Zielerreichung 
wird nur verbal umschrieben ohne Angabe von quantitativen Daten.223 Im Analyseteil 
geht BERG stärker auf die Aktivitäten ein, welche dazu dienen können, Probleme im 
Produktionsanlauf zu mindern. Betont wird der Einfluss der Formalisierung, der 
Kommunikation und Zusammenarbeit, einer adäquaten Informationsgrundlage und 
Schulungsmöglichkeiten.224
Eine Unternehmensstrategie wird von BERG zwar nicht thematisiert,
 Der Abgleich zwischen den kategorisierten Ergebnissen 
der Literaturrecherche und den Fallstudien liefert keine neuen Erkenntnisse. Wie zu 
erwarten, ist die Anzahl der im Theorieteil identifizierten Faktoren größer und das 
Kapitel schließt mit einer strukturierten grafischen Darstellung aller gesammelter Fak-
toren. BERG argumentiert, dass alle möglichen Faktoren, welche die Performance 
des Produktionsanlaufs beeinflussen können, berücksichtigt werden müssen, bis Er-
kenntnisse vorliegen, welche Faktoren wirklich ausschlaggebend sind. Das Ergebnis 
der Arbeit ist somit die Bestätigung einer Teilmenge der recherchierten Faktoren 
durch die empirischen Daten. Damit kann das Gesamtwerk nur als Basis für ein da-
rauf aufbauendes Performance Management System beurteilt werden.  
225 dafür aber 
eine unternehmensspezifische Anlaufstrategie. Im Theorieteil werden verschiedene 
Wahlmöglichkeiten bezüglich der Anlaufkurve, verschiedene Ansätze zur Steigerung 
der Produktionsrate sowie die Personalpolitik in Verbindung mit Lerneffekten be-
schrieben. In den Fallstudien konnte jedoch keine explizite Strategie identifiziert wer-
den.226
                                            
222  Vgl. Berg, 2007, S. 41ff. 
 Expertenwissen wird durch die Interviews abgefragt. Die Qualität der Maß-
größen kann nicht beurteilt werden bzw. es erfolgt keine hinreichende Operationali-
sierung. Die Ergebnisse zur Einbindung der Funktionen und die Zielerreichung wer-
den in den Fallstudien eher verbal umschrieben. Daten zu den Produkten und zeitli-
chen Aspekten des Produktionssystems könnten aber in Folgearbeiten ähnlich ge-
223  Vgl. Berg, 2007, S. 36ff. 
224  Vgl. Berg, 2007, S. 51ff. 
225  Wenngleich Konsequenzen eines misslungenen Produktionsanlaufs aufgezeigt werden, sodass im 
Rückschuss eine entsprechende Integration erfolgen könnte (vgl. Berg, 2007, S. 21). 
226  Vgl. Berg, 2007, S. 24f., 57f. 
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nutzt werden.227
Abb. 3-1
 Eine Vorgehensweise wird nicht beschrieben. Die Reaktionsmög-
lichkeit wird zumindest teilweise abgedeckt, da mehrfach Aktivitäten in Verbindung 
mit Problemen im Produktionsanlauf diskutiert werden. Ein wichtiger Beitrag von 
BERG ist die Strukturierung in situative Faktoren und im Produktionsanlauf zu beein-
flussende Faktoren. In diesem Punkt ist die finale Struktur recht ähnlich zu der hier 
entwickelten (vgl. ) und auch BERG möchte eine Vergleichbarkeit von Projek-
ten erzielen. Die Substruktur ist dagegen schwer nachvollziehbar, da kein Ordnungs-
kriterium definiert wird: Die Kategorien werden zum Teil zeitlich, objektorientiert oder 
zeitlich und objektorientiert abgegrenzt sowie darüber hinaus redundant formuliert.228 
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess und die Fristigkeit können aufgrund des 
eingeschränkten Betrachtungsfeldes der Arbeit nicht beurteilt werden. Vergleichbar-
keit ist theoretisch gegeben und soll durch die Berücksichtigung der Anlaufsituation 
erfolgen. Maßgrößen zum Vergleich werden aber ebenso wenig wie eine entspre-
chende Vorgehensweise behandelt. Wie bereits aus der Beschreibung des Ansatzes 
hervorgeht, kann die Arbeit allenfalls als Grundlage für ein Performance Manage-
ment System genutzt werden. Koordinations- und Prozessebene werden in etwa die 
gleiche Bedeutung beigemessen. Die Anspruchsgruppen werden im Theorieteil nur 
beiläufig erwähnt. In den Fallstudien werden dagegen neben der Erfahrung auch die 
Verantwortlichkeiten abgefragt.229 Die Charakteristika Komplexität und Neuheit230 
sowie auch die Einflussgrößen des Produktionsanlaufs (Änderungen und Störun-
gen)231 werden vollständig abgedeckt, gehen aber in der Masse der identifizierten 
Faktoren unter.232 Abschließend bezeichnet BERG die von ihm gewonnenen und 
sonstige bislang auf diesem Forschungsgebiet erzielten Erkenntnisse als unzurei-
chend. Speziell fordert er die Herleitung geeigneter Zielgrößen für den Produktions-
anlauf und Arbeiten zur Anleitung, wie Performance Management im Produktionsan-
lauf zu vollziehen ist.233
                                            
227  Vgl. Berg, 2007, S. 41ff. 
 Bezüglich der Ziele zeigt die Fallstudie, dass die Möglichkeit 
gegeben sein muss, Ziele erst im Projekt festzulegen bzw. noch im Rahmen des Pro-
jektes anzupassen, da bei Innovationsprojekten oft große Unsicherheit im Vorfeld 
228  Vgl. Berg, 2007, S. 64f. 
229  Vgl. Berg, 2007, S. 42, 46, 52f. 
230  Vgl. Berg, 2007, S. 4, 23, 26f., 59 
231  Vgl. Berg, 2007, S. 27ff. 
232  Weiterhin werden unter den situativen Faktoren einige Größen identifiziert, die nur den Umfang des 
Anlaufprojektes bzw. den Projektfortschritt beschreiben (vgl. Berg, 2007, S. 25ff., 64). 
233  Vgl. Berg, 2007, S. 28, 51, 71 
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besteht. Hinsichtlich der Systematik für ein Performance Management ergibt die Fall-
studie, dass eine Anleitung nicht zu restriktiv sein darf und genügend Freiräume zur 
projektspezifischen Ausgestaltung bieten muss.  
Tab. 4-7: Bewertung des Ansatzes nach Berg (2007) 
 
4.2 Zwischenfazit: Forschungsdefizit 
Der in diesem Kapitel dargelegte State of the Art zeigt, dass bereits mehrere Autoren 
den Bedarf für Performance Management während des Produktionsanlaufs erkannt 
haben. Tab. 4-8 gibt einen Überblick über die vorgenommene Bewertung der beste-
henden Ansätze.  
Die Beurteilung der Ansätze anhand einer 3-wertigen Skala ist nicht unproblema-
tisch. Außerdem sind die Bewertungen nicht zwangsläufig direkt vergleichbar.234
4.1.1
 Hin-
sichtlich der Anforderung M2 wird z. B. das Konzept von GENTNER aufgrund der Ex-
pertenintegration in den Konzeptentwicklungsprozess als bedingt geeignet bewertet 
(vgl. Abschnitt ), während der Ansatz nach LANZA die gleiche Beurteilung erhält, 
weil die Integration nur punktuell im Prozess des Performance Measurements erfolgt 
(vgl. Abschnitt 4.1.3). Daher können die qualitativen Bewertungen nur als Anhalts-
punkte dienen und erlangen erst in Verbindung mit der jeweiligen Beschreibung so-
wie Analyse Bedeutung. 
                                            
234  Daher ist auch die in Tab. 4-8 vorgenommene Summation nicht zulässig. Sie dient an dieser Stelle 
einzig der schnelleren Orientierung. Zwei halbe Kreise sind dementsprechend nicht gleichwertig zu 
einem vollen Kreis. 
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Tab. 4-8: Bewertung der untersuchten Ansätze im Überblick 
 
Am schwächsten sind in den untersuchten Ansätzen die Forderungen M1, S4 und S5 
repräsentiert.  
 Die Forderung nach der Ausrichtung der Ziele des Produktionsanlaufs an der 
übergeordneten Unternehmensstrategie ist vielleicht die wichtigste Forderung, 
da durch eine mangelnde Berücksichtigung das Risiko eingegangen wird, 
dass sämtliche Tätigkeiten des Produktionsanlaufs vergebens sind bzw. nega-
tiv auf die Erreichung der Unternehmensziele wirken. Es fehlt daher ein An-
satz, welcher bei den Unternehmenszielen ansetzt und eine zielorientierte 
Verknüpfung der strategischen mit der operativen Unternehmensebene leistet.  
 Ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess wird ebenfalls nicht explizit unter-
stützt. Während die Wichtigkeit von Lernprozessen in einzelnen Produktions-
anläufen bereits mehrfach untersucht und belegt worden ist, fehlt es daher bis-
lang an einer systematischen Unterstützung von projektübergreifender Konti-
nuität und Verbesserung.  
 Die geringe Beachtung der Fristigkeit ist ein Ergebnis, das zumindest zu ver-
muten war. In vielen Unternehmen wird der Produktionsanlauf als rein operati-
ves, kurzfristiges Problem behandelt und die Funktion des Anlaufmanagers ist 
nur in wenigen Industriezweigen weit verbreitet. An dieser Stelle ist daher 
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vonseiten der Wissenschaft Aufklärungsarbeit zu leisten und aufzuzeigen, 
dass das Phänomen Produktionsanlauf auch auf strategischer Ebene ange-
messen zu berücksichtigen ist. 
 Weiterhin wird die Einbindung von Expertenwissen in den eigentlichen Pro-
zess des Performance Managements unterschätzt.235
Zieht man die untersuchten Ansätze zusammen, so sind die weiteren Punkte ausrei-
chend repräsentiert. Auffallend ist hier die eingehende Beschäftigung mit den Eigen-
schaften des Produktionsanlaufs, wenngleich bislang höchstens ansatzweise eine 
Gesamtordnung geschaffen wurde, wie es im Rahmen dieser Arbeit vollzogen wur-
de. 
 Stattdessen erfolgt die 
Einbindung bislang fast ausschließlich im Konstruktionsprozess. Diese Prob-
lematik wird durch die in der Unternehmenspraxis übliche Beförderung erfolg-
reicher Anlaufmanager verschärft. Damit wird ein kontinuierlicher Lernprozess 
zumindest auf der Koordinationsebene blockiert.  
Anhand der Beschreibungen der Ansätze lässt sich als Forschungsdefizit neben der 
mangelnden Einbindung auch eine unzureichende Anleitung von Experten identifizie-
ren. Keines der Performance Management Systeme versteht sich als Leitfaden, den 
der Anlaufmanager ausfüllen muss. Gefordert wird ein solcher Ansatz zumindest von 
BERG.236
                                            
235  Das Bewertungsschema weist ein relativ positives Ergebnis in diesem Kriterium aus. Dieses ba-
siert aber überwiegend auf der Expertenintegration in den Konzeptionsprozess des jeweiligen An-
satzes. 
 Die untersuchten Arbeiten versuchen dagegen für sich genommen einen 
bestimmten Teil möglichst genau abzudecken, was unweigerlich zur Vernachlässi-
gung weiterer relevanter Aspekte führt.  
236  Vgl. Berg, 2007, S. 52, 71 
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5 Zusammenfassung und Ausblick 
Ziel dieser Arbeit war es, einen systematischen Überblick über relevante Literatur 
zum Performance Management im Produktionsanlauf und deren Bewertung zu 
schaffen. Hierzu musste in Kapitel 2 zunächst festgestellt werden, was unter dem 
Begriff Performance des Produktionsanlaufs zu verstehen ist. Nach einem Überblick 
über verschiedene Konzeptionen der zugrunde liegenden Dimensionen Effektivität 
und Effizienz wurde eine entscheidungs- und produktionstheoretisch fundierte Defini-
tion genutzt, um diese für den Produktionsanlauf zu konkretisieren. Im Anschluss 
wurde Performance Management als Konzept vorgestellt, welches das Performance 
Measurement umfasst. 
Im zentralen Kapitel 3 wurde, nach einer forschungsmethodischen Einordnung der 
Vorgehensweise, ein Anforderungskatalog an Performance Management Systeme 
entwickelt. Hinsichtlich allgemeiner Anforderungen an entsprechende Systeme konn-
te auf strukturierte Vorarbeiten zurückgegriffen werden (vgl. Tab. 3-1). Darauffolgend 
wurden auf Basis von umfangreichen Untersuchungen anlaufspezifische Anforde-
rungen abgeleitet. Als Besonderheit hat sich hier herausgestellt, dass das Projekt 
Produktionsanlauf, als Objekt des Performance Managements, in Koordinations- und 
Prozessebene unterteilt werden kann. Daher sind Bewertungen in verschiedenen 
Stufen denkbar. Die weitere Systematisierung des Produktionsanlaufs dient im Rah-
men dieser Arbeit der gezielten Beurteilung der untersuchten Ansätze des Perfor-
mance Managements. Prinzipiell sollen die Ausführungen bzw. die dahinter stehen-
den Rechercheergebnisse aber auch zukünftigen Konzeptionen dienen. Praktiker 
finden speziell in den Tabellen gezielte Informationen zu grundlegenden Fragen, bei-
spielsweise welche Anspruchsgruppen zu berücksichtigen sind, welche Tätigkeiten 
im Rahmen des Produktionsanlaufs durchgeführt werden und wie die Eigenschaften 
des Produktionsanlaufs miteinander verknüpft sind. 
In Kapitel 4 wurden die fünf identifizierten Performance Management Ansätze detail-
liert beschrieben und analysiert. Eine zusammenfassende grafische Darstellung der 
Ergebnisse erlaubt einen schnellen Überblick, welche Systeme hinsichtlich welcher 
Anforderungen Lücken aufweisen (vgl. Tab. 4-8). Umgekehrt kann der Tabelle aber 
auch die Information entnommen werden, welche Ansätze welche Anforderungen 
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besonders gut erfüllen und damit Hilfestellung zu leisten vermögen, wenn z. B. ge-
eignete Maßgrößen gesucht werden. 
Ausblickend ist als Ergebnis dieser Arbeit hervorzuheben, dass bislang kein Ansatz 
existiert, welcher kompakt aber dennoch fundiert eine Anleitung für Experten aus der 
Praxis liefert. Ein solches System müsste anpassbar und evolutionär angelegt sein 
und doch die wichtigsten Eigenschaften des Produktionsanlaufs berücksichtigen. Die 
vorliegenden Ausführungen bieten hierfür eine geeignete Grundlage.  
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Anhang 1: Phasen und Funktionen des Performance Managements237 
 
                                            
237  Eigene Zusammenstellung auf Basis von Chiesa/Frattini, 2009, S. 28; Hilgers, 2008, S. 56; Klinge-
biel, 1998, S. 5 
Phasen des 
Performance 
Managements
Funktionssicht Elemente nach 
Klingebiel (1998)
Funktionen nach 
Hilgers (2008)
Zwecke nach 
Chiesa/Frattini (2009)
Performance 
Planung
Zielausrichtungs-
funktion
Performance 
Planung
Performance 
Prioritäten
Performance 
Anforderungen
Operationalisierung der 
Unternehmensstrategie
Fokussierung 
Leistungsziele und 
Erfolgsfaktoren
Performance  
Measurement
 Informations-
funktion
(Analyse- und 
Kontrollfunktion)
Performance  
Measurement
Performance 
Bewertung
Performance 
Monitoring
Unterstützung der 
Kommunikation
 Impulsgeber für das 
Change Management
Genese von Kausal-
zusammenhängen
Unterstützung der 
Entscheidungsfindung
Aktivitätenanalyse zur 
Unterstützung des 
Entscheidungsprozesses 
Reduzierung von Risiken 
und Unsicherheit
Performance 
Beeinflussung 
Koordinations-
funktion/ 
Steuerungs-
funktion
Performance 
Verbesserung
Organisationelles
Lernen
Steuerung/ Verbesserung 
der unternehmerischen 
Performance
Motivation der Mitarbeiter
 Integrationsfunktion
Verbesserung der 
Performance
Lernprozess
Motivation des Personals
Verbesserung von 
Kommunikation und 
Koordination
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Anhang 2: Detaillierte Quellenangaben 
Quellenangaben zu Tab. 3-3 und Tab. 3-4238
Quellenangaben zu 
 
Tab. 3-5 bis Tab. 3-8239
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Laick, 2003, S. 31; Langowitz, 1988, S. 50; Lanza, 2005, S. 25ff.; Matthes/Voggenreiter, 1998, 
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fall/Fransoo/de Kok, 2007, S. 21ff.; Risse, 2003, S. 135ff., 172f., 215ff.; Romberg/Haas, 2005, 
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239  Vgl. Abele/Elzenheimer/Rüstig, 2003, S. 174; Adler, 1995, S. 147; Almgren, 2000, S. 4581; Berg, 
2004, S. 14; Chapman/Hyland, 2004, S. 553; Dörenbach, 2004, S. 15; Ender, 2009, S. 21; Flei-
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240  Vgl. Gustmann/Rettschlag, 1989, S. 17ff.; Fritsche, 1998, S. 8ff.; Schmahls, 2001, S. 3ff.; Laick, 
2003, S. 37ff. 
Autoren
(Jahr)
Beschreibung Interessante Aspekte
Gustmann/Rettschlag
(1989)
Der Produktionsanlauf wird als kollektiver Lernprozess aufgefasst. 
Neben den Lerneffekten ist die Aufwandssenkung in der Anlaufphase 
der Größendegression, dem wissenschaftlich-technischen Fortschritt 
und kostensenkenden Maßnahmen zuzuschreiben. 
Nach der Erläuterung wichtiger Einflussfaktoren wird das Konzept der 
Erfahrungskurven als Methode zur Analyse und Verbesserung des 
Produktionsanlaufs vorgestellt. 
Der Rest der Arbeit ist hauptsächlich Möglichkeiten der Bestimmung 
der Parameter für diese Erfahrungskurven sowie der Nützlichkeit für 
den Einarbeitungsprozess gewidmet.
Erfahrungskurve als Möglichkeit 
der Darstellung der ökono-
mischen Effektivität und des 
Verlaufs des Produktions-
anlaufs
Fritsche
(1998)
Auch FRITSCHE misst Lernkurvenmodellen eine hohe Bedeutung bei.
Die Arbeit beschränkt sich dabei auf die Untersuchung einer Anlage, 
wobei nicht nur der Anlauf, sondern die gesamte Prozesskette von der 
Entwicklung der Anlage bis hin zur Erreichung der geplanten Aus-
bringungsmenge als ein Problem betrachtet wird. Der Anlauf stellt 
daher die letzte Phase in einem Problemlösungsprozess dar, welcher 
mit der Planung beginnt und mit der Auslieferung des Produktes an 
den Kunden endet. 
Anhand eines Fallbeispiels wird eine Abschätzung von Einspar-
potenzialen durch verschiedene Verbesserungsmaßnahmen 
vorgenommen. Die Wirkung, im Sinne einer Verkürzung des 
Produktionsanlaufs, wird letztlich beispielhaft unter Berücksichtigung 
verschiedener Randbedingungen in Lernkurven abgebildet.
Lernkurve als Möglichkeit der 
Darstellung der zeitver-
kürzenden Wirkung von 
Verbesserungsmaßnahmen 
 Integration unscharfer Rand-
bedingungen durch Nutzung 
des Fuzzy-Ansatzes
Einschränkung der Tragweite 
des Ansatzes aufgrund der 
Bedeutung des Menschen
Schmahls
(2001)
SCHMAHLS setzt sich zum Ziel die Mitarbeiter von Unternehmen der 
Automobilindustrie bei der Problemidentifikation und Optimierung des 
Produktionsanlaufs zu unterstützen.
Dazu wird eine Vielzahl an Kennzahlen gesammelt und anhand des 
Ishikawa-Fischgrätendiagramms klassifiziert. Eine Hierarchisierung 
oder eine Verbindung zu Unternehmenszielen bleibt aus. 
 Im Rahmen einer quasiexperimentellen Demonstration wird die 
Hypothese aufgestellt, dass durch die Anwendung des 
Kennzahlensystems Störungen früher und geeignete Maßnahmen 
schneller identifiziert werden können.
Zentrale Stellung der Mitarbeiter 
wird hervorgehoben
Ähnlich umfangreiche Be-
schreibung von Kennzahlen wie 
bei Gentner (1994)
Laick 
(2003)
LAICK entwickelt ein Konzept zum sicheren Produktionshochlauf. Die 
Entwicklung dieses Konzeptes, welche auf mehreren Projekten basiert 
und somit der Aktionsforschung zuzuordnen wäre, wird leider nicht 
beschrieben.
Das Konzept besteht aus einem Referenz-, einem Anwendungs- und 
einem Umsetzungsmodell. Im Referenzmodell werden relevante 
Objekte und Prozesse festgelegt und strukturiert. Im Rahmen des 
Anwendungsmodells werden entsprechende Zielwerte festgelegt und 
dokumentiert. Das Umsetzungsmodell bietet letztlich Hilfestellung zur 
Anwendung des Konzeptes in der Unternehmenspraxis.
Abschließend wird eine Demonstration in einem mittelständischen 
Unternehmen präsentiert.
Hilfestellung zur Umsetzung 
des Konzeptes in der Praxis
Formulare im Anhang, welche 
die Anwendung des Konzeptes 
in der Praxis unterstützen sollen
Formular zur vergleichenden
Darstellung der Ansprüche von 
Kunden und Lieferanten
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241  Vgl. Risse, 2003, S. 4ff.; Fitzek, 2006, S. 16ff.; Müller, 2007, S. 20ff.; Winkler, 2007, S. 3ff. 
Autoren
(Jahr)
Beschreibung Interessante Aspekte
Risse 
(2003)
RISSE verfolgt das Ziel eine Beschleunigung der Produktentstehung bzw. eine 
Verkürzung der Time-to-market durch die Integration logistischer Methoden und 
Strategien herbeizuführen.
Dazu werden für die Automobilindustrie zunächst Haupttreiber der Time-to-
market identifiziert, um diese durch Tätigkeiten des (logistikorientierten) 
Managements zu adressieren. Im Anschluss an die Beschreibung erfolgt eine 
qualitative Bewertung der Eignung der Tätigkeiten bzw. der zugehörigen 
Instrumente. 
 In einem zweiten Teil der Arbeit wird die Möglichkeit des Einsatzes logistischer 
Methoden und Strategien im Anlauf untersucht. Außerdem zeigt RISSE die 
Möglichkeit des Einsatzes von Führungsinstrumenten im Anlauf zur Kontrolle und 
Steuerung von Zeit, Kosten und Qualität sowie der Integration des Produkt-
entstehungsprozesses in die Führungsebene durch eine angepasste Balanced 
Scorecard auf.
Umfangreiche Darstellung einer 
Wirkungskette der Treiber auf 
die Time-to-market
Balanced Scorecard zur Ver-
knüpfung des Produktent-
stehungsprozesses mit 
Führungsgrößen des 
Unternehmens 
Abschließende Forderung 
leistungsfähige Experten-
systeme zu entwickeln und eine 
ständige Prozessverbesserung 
zu gewährleisten
Fitzek 
(2006)
Auch FITZEK fokussiert die Automobilindustrie, widmet sich aber dem Einfluss des 
interorganisationalen Managements in der Serienanlaufphase. Die Ergebnisse 
der Arbeit sollen im Speziellen klären, wie intensiv welche Netzwerkbeziehungen 
gepflegt werden müssen.
Zu diesem Zweck wählt FITZEK ein empirisches Forschungsdesign. Im Rahmen 
eines konzeptionellen Forschungsmodells werden Einflussgrößen des inter-
organisationalen Managements (insbesondere das Planen und Lernen) und 
Ergebnisgrößen des Serienanlaufs mit ihren Wirkungszusammenhängen 
modelliert und entsprechende Hypothesen aufgestellt.
Die Überprüfung der Hypothesen erfolgt anhand multipler linearer Regression auf 
Basis eines Fragebogens (n=222). Interorganisationales Lernen und Planen 
werden als wichtige Erfolgsdeterminanten bestätigt und FITZEK betont die 
Bedeutung einer intensiven Zusammenarbeit in der Anlaufphase.
Empirisch quantitatives 
Untersuchungsdesign mit 
entsprechender Konstrukt-
entwicklung
Fokussierung management-
bezogener Mechanismen
anstelle einer rein technischen 
Betrachtung des Anlaufs (vgl. 
Abschnitt 3.2.1: Koordinations-
und Prozessebene)
Empirischer Beleg der (intuitiv 
gegebenen) Bedeutung von 
Planen und Lernen
Müller 
(2007)
Die von MÜLLER herausgegebene Publikation ist der Abschlussbericht des 
Projektes HIPER (High Performance Ramp-up). HIPER ist eines von fünf 
Verbundprojekten und thematisiert Gestaltungsstrategien für beschleunigte 
Serienanläufe. Ein Abschnitt befasst sich mit „einem Leitfaden zum effizienten 
Planen und Realisieren schneller Serienanläufe“.
Zunächst werden allgemeine Handlungs- und Problemfelder (Anlaufprozess-
organisation, Anlaufprozessplanung, Anlaufprozesssteuerung und Anlauf-
prozessauswertung) beschrieben, um diesen anschließend Maßnahmen 
zuzuordnen. Für Fehler im Anlaufprozess wird eine Tabelle vorgeschlagen, in 
welcher Fehlerkategorie, Fehlerart und Fehlerursache dokumentiert werden. 
Beispielhaft wird für fünf Maßnahmen ein weiteres Bewertungsschema ausgefüllt. 
In diesem werden Fehlerursache, Maßnahmen, Ersparnis und Aufwand notiert. 
Zur Überwachung des Prozesses wird die OEE-Kennzahl beschrieben 
(vgl. Lanza, 2005).
Nutzung der Systematisierung 
nach Mensch, Technik und 
Organisation
Vorschlag eines praxisnahen 
Leitfadens unter Einbezug einer 
Auswahl von Methoden
Vorschlag für Dokumentations-
schemata zu konkreten Fehlern 
im Anlaufprozess
Winkler 
(2007)
WINKLER benennt für die unzureichende Beherrschung von Störungen im Anlauf 
folgende Hauptursachen: ungenaue Informationen über den Projektfortschritt, 
fehlendes Systemverständnis und Mangel an geeigneten Analysewerkzeugen 
sowie unsichere Wirkungsabschätzung von Maßnahmen, wodurch (falsche) 
Lösungsprozesse wiederholt durchgeführt werden.
Zur Lösung modelliert WINKLER vernetzte Wirkbeziehungen im Produktionsan-
lauf. Damit soll eine Anlaufprognose ermöglicht werden, welche wiederum einer 
proaktiven Anlaufsteuerung dienen soll. Anhand eines beispielhaften Szenarios 
wird die Anwendbarkeit des Systems überprüft. Die Wirkung verschiedener 
Stellhebel auf fünf Zielgrößen wird anhand von Sensitivitätsanalysen bewertet.
Kritisch beurteilt WINKLER den hohen Aufwand der mit der Modellierung eines 
Anlaufprojektes einhergeht und die große Abhängigkeit der Ergebnisqualität vom 
Anwender.
Umfassende Modellierung von 
Wirkbeziehungen und damit die 
Kreation einer Möglichkeit diese 
zu erfassen und zu bewerten
Prototypische Umsetzung des 
Modells in einem Softwaretool, 
welches potenziell auch in der 
Unternehmenspraxis eingesetzt 
werden könnte
A Glossar VIII 
Glossar 
 
Aktivitäten Tätigkeiten bzw. Tätigkeiten-Bündel, welche im Rahmen 
des Anlaufprojektes stattfinden und der Entwicklung bzw. 
Verbesserung der Koordination dienen 
Einflussfaktoren umfassen die Einflussgrößen und die Projektcharakteristika 
Einflussgrößen wirken während des Produktionsanlaufs und können im 
Vorfeld nicht mit Sicherheit bestimmt werden 
Ertrag an Gutteilen bezeichnet denjenigen Teil der Produktionsmenge, welcher 
die (vom Kunden) geforderten Qualitätsmerkmale aufweist 
Maßnahmen Tätigkeiten bzw. Tätigkeiten-Bündel, welche im Rahmen 
des Anlaufprojektes stattfinden und der Entwicklung und 
Gestaltung der (Produktions-)Prozesse dienen 
Produktionsanlauf Projekt, welches der Umstrukturierung bzw. der Entwick-
lung der Prozesse (Prozessebene) dient 
Der Produktionsanlauf schließt sich an die Produktentwick-
lung an und endet mit der stabilen Produktion von kunden-
fähigen Produkten bei geplanter Ausbringungsmenge.242
Projektcharakteristika können zu Beginn des Anlaufprojektes bestimmt werden 
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Zusammenfassung 
 
Die ständige Verkürzung der Technologie- und der Produktlebenszyklen in den letz-
ten Jahrzehnten hat eine starke Zunahme der Produktionsanläufe zur Folge. Deren 
damit wachsende Bedeutung für die Unternehmen und ihre Entwicklung schlägt sich 
bislang noch nicht in einer angemessenen theoretischen Aufarbeitung durch die Be-
triebswirtschaftslehre nieder.  
Der Beitrag betrachtet daher die gegenwärtige Forschungslandschaft zum Serienan-
lauf aus produktionstheoretischer Sicht. Anfänglich mangelnde Beherrschung der 
Produktionsqualität, fortschreitende Lerneffekte, induzierter technischer Fortschritt 
und variierende Leistungsintensität in Operationalisierung der Anlaufpolitik bilden die 
hervorstechenden Merkmale des Produktionsanlaufs. Existierende Modelle werden 
daraufhin untersucht, inwieweit sie das so skizzierte empirische Phänomen Produkti-
onsanlauf abzubilden vermögen.  
Durch Rückgriff und Konkretisierung einzelner Elemente dieser Modelle sowie Er-
gänzung weiterführender Überlegungen wird ein schlankes, dynamisch rekursives, 
produktionstheoretisches Basismodell des Serienanlaufs entwickelt, welches den 
idealtypischen Verlauf der Anlaufkurve allein anhand der genannten Merkmale zu 
erklären vermag. 
 
Schlüsselwörter: 
Produktionstheorie · Produktionsanlauf · Dynamik · Serienfertigung · Lernkurve 
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1 Einleitung 
Über viele Industriezweige hinweg ist zu beobachten, dass die Dauer der Lebenszyk-
len ihrer in Serie gefertigten Produkte2 sowie auch ihrer Technologien3
Es ist erstaunlich, dass trotz starker Bemühungen in der Praxis selbst in Spitzen-
branchen wie der Automobilindustrie oder dem Maschinen- und Anlagenbau große 
Probleme bei der Beherrschung des Produktionsanlaufs bestehen. Belegen lässt 
sich diese Aussage durch Studien, welche darlegen, dass die Ziele im Produktions-
anlauf großenteils nicht erreicht werden.
 immer weiter 
abnimmt. Als Folge steigt die Zahl der Produktionsanläufe, deren Allgegenwärtigkeit 
in der Praxis populäre Sprüche wie „Nach dem Anlauf ist vor dem Anlauf!“ bezeugen.  
4 Ergebnisse einer Studie aus der Elektro-
nikbranche zeigen weiterhin, dass mehr als die Hälfte der befragten Unternehmen 
weder Nutzen noch Kosten ihrer Anlaufprojekte beurteilen können.5
Bei der Suche nach fundierten wissenschaftlichen Analysen und vor allem einer 
Theorie zur Erklärung des Produktionsanlaufs ist festzustellen, dass ein großer 
Zweig an Literatur stark technologisch oder sogar technisch orientiert ist. Daher stellt 
sich die Frage, auf welcher Wissensbasis aufgebaut werden kann, um eine Theorie 
des Produktionsanlaufs zu entwickeln. Ein entsprechender Überblick über realtheore-
tische Modelle, die insbesondere den typischen Verlauf der Anlaufkurve zu erklären 
suchen, fehlt.  
 Dies ist auch 
Ausdruck eines generellen Mangels an wissenschaftlichen Erkenntnissen zum Pro-
duktionsanlauf, vor allem aus betriebswirtschaftlicher Sicht. 
Folglich ist es das erste Ziel unseres Beitrags, eine Forschungslandkarte zum Se-
rienanlauf aus produktionstheoretischer Sicht aufzuzeichnen. Auf der so aufbereite-
ten Wissensbasis und weitergehenden modelltheoretischen Überlegungen soll als 
zweites Ziel ein einfaches dynamisches produktionstheoretisches Modell des Pro-
duktionsanlaufs der Serien- und Massenfertigung entwickelt werden, welches den 
Grundstein für eine Theorie des Produktionsanlaufs bilden und somit als Basismodell 
bezeichnet werden kann. Es soll ein tieferes Verständnis erlauben, in Form eines 
                                            
2  Vgl. Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 155f; Tücks, 2010 
3  Vgl. OECD, 2004 
4  Vgl. z. B. Fitzek, 2006 
5  Vgl. Scholz-Reiter/Krohne, 2010 
B–1 Einleitung 2 
Kommunikationswerkzeugs Erklärungsbeiträge liefern sowie einen Ausgangspunkt 
für weitergehende Modellentwicklungen bilden. Insbesondere soll es den prinzipiellen 
Verlauf der Anlaufkurve auf seine wesentlichen Ursachen zurückführen können.  
Kapitel 2 dient der Spezifikation der Fragestellung. Hier werden zunächst Eigenhei-
ten des Produktionsanlaufs herausgearbeitet, welche den typischen Verlauf der An-
laufkurve kennzeichnen sowie verursachen. Dem folgt eine Literaturübersicht, insbe-
sondere zu Modellansätzen, die im Hinblick auf das Phänomen Produktionsanlauf 
von Interesse sind. Als Ergebnis wird anhand geeigneter Kriterien eine Auswahl be-
reits existierender, fruchtbarer Ansätze getroffen, welche eingehend analysiert wer-
den. Hier wird tiefergehend geklärt, was die bisherigen produktionstheoretischen 
Modelle leisten, um auf diese Weise bestehende Forschungs- bzw. Theoriedefizite 
zu verdeutlichen.  
In Kapitel 3 wird ein einfaches, dynamisch rekursives Erklärungsmodell entworfen, 
welches das identifizierte Forschungsdefizit adressiert. Dazu werden Elemente der in 
Kapitel 2 behandelten Ansätze in weiterführende produktionstheoretische Überle-
gungen integriert. Das Basismodell wird anhand eines fiktiven aber dennoch realisti-
schen Fallbeispiels demonstriert. Im anschließenden Kapitel 4 wird das Basismodell 
im Hinblick auf seine Implikationen und Limitationen kritisch diskutiert und evaluiert. 
Unser Beitrag endet mit einem Resümee in Kapitel 5. 
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2 Literaturüberblick zum Serienanlauf 
Nach PFOHL/GAREIS wird der Produktionsanlauf allgemein als ein Prozess zur Ertüch-
tigung des Produktionssystems bei der Einführung von Neuerungen in die industrielle 
Produktion verstanden.6 Eine Neuerung sei hier definiert als eine, vor dem Hinter-
grund der jeweiligen Unternehmensziele, signifikante Änderung am soziotechnischen 
Produktionssystem.7 In den meisten Fällen ist der Auslöser eines Anlaufs die Über-
arbeitung eines bestehenden oder die erstmalige Herstellung eines neuen Produk-
tes. Dann stellt der Anlauf das Bindeglied zwischen Produktentwicklung und Produk-
tion dar. In Abgrenzung zum allgemeineren Begriff Produktionsanlauf betont der Be-
griff Serienanlauf das für industrielle Produktionen typische, mengenmäßig hohe Ab-
satzvolumen des angestrebten Produktionssystems.8
Zur Einordnung des Produktionsanlaufs in den Produktentstehungsprozess ist die 
Darstellung in Form von Phasenmodellen gängig: Eine Reihe von Autoren stellt da-
bei das Produkt in das Zentrum der Betrachtung,
 
9 andere den entsprechenden Pro-
zess,10 und wiederum andere nutzen eine Integration der beiden Perspektiven.11 Für 
letztere Variante spricht der Umstand, dass während des Produktionsanlaufs die 
Prozesse entwickelt sowie auf das jeweilige Produkt abgestimmt werden müssen 
und umgekehrt. Einem derartigen Phasenmodell nach besteht der Produktionsanlauf 
idealtypisch produktseitig aus den Phasen Pilotserie, unterteilt in Vor- und Nullserie, 
und Produktionshochlauf sowie prozessseitig aus der parallel ablaufenden Inbetrieb-
nahme.12
                                            
6  Vgl. Pfohl/Gareis, 2000 
 Während der Vorserie werden auf seriennahen Versuchswerkzeugen erste 
Produkte gefertigt, um die Prozesse zu verbessern, Mitarbeiter zu qualifizieren und 
eine frühe Problemidentifikation zu gewährleisten. Außerdem gilt es in dieser Phase, 
die vielfältigen Integrationsbedarfe, wie die Einbindung der Zulieferer, zu koordinie-
ren. In der Nullserie erfolgt die vollständige Integration, die Prozesse werden auf die 
endgültigen Serienwerkzeuge umgestellt, und die Zulieferteile stammen aus der lau-
7  Vgl. Gustmann/Rettschlag, 1989, S. 16 
8  Vgl. Dyckhoff, 2006, S. 50 
9  Vgl. Risse, 2003; Schulze/Opitz, 2007 
10  Vgl. Fritsche, 1998; Zeugträger, 1998 
11  Vgl. Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002; Wangenheim, 1998 
12  Vgl. Wangenheim, 1998 
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fenden Serienproduktion. Bei den Produktionstests wird dabei jeweils ein spezifi-
scher Aspekt, zum Beispiel die Montage, gezielt getestet.13
Der Fortschritt im Produktionsanlauf wird gewöhnlich in Gestalt der sogenannten An-
laufkurve (vgl. 
 
Abb. 2-1) abgebildet. Sie beschreibt den zeitlichen Verlauf der Produk-
tionsleistung, das heißt des Produktionsvolumens pro Zeiteinheit. Teil der Anlaufkur-
ve ist die Hochlaufkurve, welche mit dem „start of production“ (SOP) beginnt und mit 
Erreichen der Kammlinie endet. Die Produktionsleistung wird in der Praxis normaler-
weise diskontinuierlich erfasst, nämlich über einen gewissen Zeitraum, zum Beispiel 
eine Schicht, gemittelt. Daher ist die Anlauf- beziehungsweise Hochlaufkurve in der 
Regel in einzelne, diskrete Intervalle unterteilt. Insbesondere für die Hochlaufkurve 
lässt sich der diskrete Verlauf durch eine kontinuierliche Funktion approximieren, 
wohingegen ein solches Vorgehen für den restlichen Teil der Anlaufkurve nicht sinn-
voll erscheint, da die Streuung in den vorgelagerten Phasen der Vorserie und der 
Nullserie größer ausfällt (vgl. Abb. 2-1). 
 
Abb. 2-1: Idealtypische Anlaufkurve14
                                            
13  Vgl. Peters/Hofstetter, 2008; Risse, 2003; Wangenheim, 1998 
 
14  Vgl. Fleischer/Lanza/Ender, 2005; Winkler, 2007 
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2.1 Merkmale des Serienanlaufs 
Der Produktionsanlauf führt definitionsgemäß Neuerungen zur Ertüchtigung des Pro-
duktionssystems ein. Wichtige Charakteristika, welche die Ausgestaltung bzw. das 
Management des Produktionsanlaufs maßgeblich bestimmen, sind daher die Kom-
plexität und der Neuheitsgrad des Produktes bzw. der zugehörigen Prozesse und 
Technologien.15 Prinzipiell können diese Charakteristika als Indikatoren für den Um-
fang des Anlaufprojektes interpretiert werden. In Bezug auf die Anlaufkurve formuliert 
das Anlaufmanagement unter Berücksichtigung der Charakteristika eine geeignete 
Anlaufpolitik, welche sich in Form und Stauchung bzw. Streckung der Anlaufkurve 
widerspiegelt. Das Produktionsmanagement kann in dieser Phase als ein Element 
des Anlaufmanagements aufgefasst werden.16 Es hat die zielorientierte Steuerung 
und Entwicklung der Produktion gemäß den Soll-Vorgaben der Anlaufpolitik zur Auf-
gabe. Die Soll-Anlaufkurve wird im Sinne einer solchen Vorgabe im Rahmen des An-
laufmanagements durch die Anlaufpolitik festgelegt, gegebenenfalls auf der Grundla-
ge einer übergeordneten Anlaufstrategie.17 Die optimale Anlaufkurve ist in Abhängig-
keit von den Charakteristika nicht immer auch die steilste. Der Ertrag eines steileren 
Verlaufs durch früheren Markteintritt und erhöhte Marktanteile im Produktlebens-
zyklus ist nicht zwangsläufig höher als der zusätzliche Aufwand.18
In Abgrenzung zur gängigen Produktionstheorie sind, über diese Charakteristika hin-
ausgehend, die Instabilität und Dynamik des Produktionssystems ausschlaggebend. 
Der Produktionsanlauf endet mit dem stabilen Erreichen der geplanten Kapazität.
 
19 
Im Unterschied zu dem mehr oder minder stationären Normalbetrieb der Serienpro-
duktion handelt es sich beim Produktionsanlauf um eine relativ turbulente Phase im 
Lebenszyklus eines Leistungssystems. Sie ist in der Regel umso turbulenter, je kür-
zer die Anlaufphase ist.20
                                            
15  Vgl. beispielsweise Swink, 2000 und Vandevelde/Van Dierdonck, 2003, S. 1338f., speziell zur 
Komplexität Chapman/Hyland, 2004 und Koufteros/Vonderembse/Jayaram, 2005 sowie speziell 
zur Neuheit Liker/Collins/Hull, 1999, Swink, 2000 und Danneels/Kleinschmidt, 2001 
 Ein Hauptmerkmal, das den Anlauf somit vom normalen 
Serienbetrieb unterscheidet, ist die durch ihn hervorgerufene Instabilität und Dynamik 
16  Vgl. Schuh/Stölzle/Straube, 2008b 
17  Vgl. Rüstig, 2007 
18  Vgl. Opitz/Müller/Hildebrand, 2006 
19  Vgl. Pfohl/Gareis, 2000, S. 1191 
20  Vgl. Westkämper/Zahn, 2009, Kap. 2 und Dill, 2003 
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des Produktionssystems.21
Die Ursachen dieser zeitvarianten Zustände lassen sich anhand des in Abb. 2-2 vi-
sualisierten Ordnungsrahmens für Technologieveränderungen nach FANDEL identifi-
zieren.
 Ein stabiles Verhalten des Systems wird durch die für den 
Produktionsanlauf typischen zeitvarianten Zustände, beispielsweise verursacht durch 
Störungen, verhindert. Jedes produktionstheoretische Anlaufmodell muss diese Dy-
namik im Prozessablauf unbedingt erfassen, und zwar in erster Linie hinsichtlich der 
variierenden quantitativen und qualitativen Produktionsleistung.  
22
 
 
Abb. 2-2: Veränderungen des Leistungssystems23
 
 
In Übereinstimmung mit den bisherigen Ausführungen macht Abb. 2-2 deutlich, dass 
als Auslöser für den Produktionsanlauf nicht nur die Herstellung neuer oder verbes-
serter Produkte, sondern auch der Einsatz neuer oder verbesserter Produktionsver-
fahren und Technologien infrage kommen. Die angesprochenen quantitativen und 
qualitativen Änderungen der Produktionsleistung während des Anlaufs haben dage-
gen ihre Ursache in Veränderungen bei Werkstoffen (oder allgemeiner: Repetierfak-
toren), bei Personal und bei Maschinen.  
  
                                            
21  Vgl. Lanza, 2005 
22  Vgl. Fandel, 2010 
23  Vgl. Fandel, 2010, S. 226 
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Die Dynamik des Anlaufs wird dabei insbesondere durch folgende Ursachen und Ef-
fekte hervorgerufen:24
 mangelnde Beherrschung der Produktionsqualität (und -quantität), 
 
 Lerneffekte wegen vermehrter Erfahrung beim Personal, 
 induzierter technischer Fortschritt bei Maschinen und Verfahren sowie 
 die darauf bezogene Anlaufpolitik der verantwortlichen Entscheidungsträger. 
Für ein Basismodell des Serienanlaufs kommt es darauf an, zunächst diese wesent-
lichen Punkte zu integrieren, um den Verlauf der Anlaufkurve als empirisches Phä-
nomen zu erklären. Darüber hinausgehende anlaufrelevante Einflussgrößen, so vor 
allem auftretende Fehler und Störungen oder Änderungen der geplanten Produkte 
auch noch nach „Design Freeze“,25
2.2 Auslese wesentlicher Ansätze 
 sind dann Gegenstand von Erweiterungen oder 
Verallgemeinerungen des Basismodells. 
In diesem Abschnitt werden Ansätze gesichtet, die sich mit dem typischen Verlauf 
der Anlaufkurve beschäftigen oder bereits erste Aspekte zur Erklärung der Anlauf-
kurve beisteuern. Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive lassen sich zwei theoreti-
sche Aussagensysteme unterscheiden: einerseits die realtheoretischen und anderer-
seits die formaltheoretischen. Realtheoretische Modelle bilden die Realität bzw. Teil-
zusammenhänge strukturähnlich ab, um dem Anwender in der Praxis eine Grundlage 
zur Entwicklung einer eigenen Vorstellung zu bieten und anhand dieser zu handeln. 
Formaltheoretische Modelle sind der Namensgebung entsprechend formale, mathe-
matische Modelle, deren Funktionen bewusst komplexitätsreduzierend nur die wich-
tigsten Zusammenhänge beschreiben, um Aussagen für das zielgerichtete Handeln 
abzuleiten. Diese Zusammenhänge stellen dabei Hypothesen dar, die zwar plausibel 
sind und real vorliegen könnten, die Modelle müssen aber keine Strukturähnlichkeit 
aufweisen. Während bei den realtheoretischen Aussagensystemen das Erkenntnisin-
teresse im Vordergrund steht und ein strenger Anspruch auf empirische Gültigkeit 
                                            
24  Vgl. Abele/Dervisopoulos/Liebeck, 2007; Gustmann/Rettschlag, 1989; Lanza, 2005; Ter-
wiesch/Bohn, 2001; Terwiesch/Xu, 2004 
25  Vgl. Heins, 2007; Milling/Jürging, 2008 
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besteht, tritt das Erkenntnisinteresse bei den formaltheoretischen Systemen zuguns-
ten eines eher praktisch gestalterischen Interesses in den Hintergrund.26
Ziel des vorliegenden Beitrags ist über die Deskription hinausgehend, im Sinne der 
Realtheorie, tiefere Erkenntnisse zum Produktionsanlauf zu gewinnen, und zu hinter-
fragen, warum die Anlaufkurve die in 
 
Abb. 2-1 dargestellte charakteristische Form 
annimmt. 
Auch wenn die betriebswirtschaftliche Produktionstheorie den Produktionsanlauf bis-
lang nicht explizit behandelt hat, so sind einige der in Abschnitt 2.1 angesprochenen 
Merkmale des Produktionsanlaufs Gegenstand existierender Ansätze und Modelle. 
Bei der Konstruktion von Anlaufmodellen kann daher punktuell auch auf diese Wis-
sensbasis zurückgegriffen werden, so insbesondere hinsichtlich 
 der Einbeziehung der Qualität in die Produktionstheorie,27
 der Lerneffekte,
 
28
 des induzierten technischen Fortschritts
 
29
 dynamischer Prozessparameter.
 und 
30
Ausgehend von KÜPPER
 
31 finden sich Ansätze dynamischer Produktionstheorie in der 
betriebswirtschaftlichen Literatur schwerpunktmäßig in den 1980er Jahren und kurz 
danach, wie etwa FANDEL zu entnehmen ist.32 Bis auf wenige Ausnahmen, wie 
LUHMER,33
                                            
26  Vgl. Küpper, 2005 und Dyckhoff, 2003 
 ist die Entwicklung vorwiegend realtheoretischer Aussagensysteme seit-
dem anscheinend zum Erliegen gekommen. LUHMER entwickelt einen Ansatz, der die 
von GUTENBERG eingeführte Formulierung der z-Situation um eine explizite Betrach-
tung der Dynamik der z-Situation ergänzt und zeigt somit eine grundsätzliche Mög-
lichkeit zur Dynamisierung der Produktionstheorie auf. Dieser allgemeine Rahmen 
 Vgl. zudem Schweitzer/Küpper, 1997, S. 3 und Heinen, 1985, S. 18 zur Unterscheidung zwischen 
Ideal- und Realmodellen: Letztere erheben im Gegensatz zu den Idealmodellen zusätzlich zur logi-
schen Überprüfbarkeit den Anspruch auf Überprüfbarkeit in der Realität. Die modellierten Aussa-
gen sind damit nicht bloß denkbare, sondern empirisch wahre Tatbestände, die beispielsweise an-
hand von Beobachtungen zu prüfen sind. 
27  Vgl. z. B. Gössinger, 2005; Luhmer, 1999 
28  Zum Konzept der Lern- und Erfahrungskurve vgl. z. B. Baur, 1967; Fandel, 2010; 
Kloock/Sabel/Schuhmann, 1987; Stöppler, 1980; Zierul, 1974. 
29  Vgl. z. B. Fandel, 2010; Krelle/Scheper, 1969 
30  Vgl. z. B. Kistner, 1991; Kistner/Luhmer, 1988; Luhmer, 1999 
31  Vgl. Küpper, 1979 
32  Vgl. Fandel, 2010, Kap. 7 
33  Vgl. Luhmer, 1999 
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kann daher als realtheoretisches Grundgerüst verstanden werden, auf dem ein kon-
kretisierendes Basismodell des Serienanlaufs aufbauen kann.  
Im Gegensatz zur dynamischen Produktionstheorie sind auf dem Gebiet des eher 
technologisch, formaltheoretischen Produktionsmanagements rasante Fortschritte 
bei der Modellierung dynamischer Phänomene der Produktion zu verzeichnen, ins-
besondere durch die Nutzung von Methoden des Operations Research und der Wirt-
schaftsinformatik.34 Allerdings gibt es auch hier kaum Ansätze, die sich unmittelbar 
auf den Produktionsanlauf beziehen. Eine der wenigen Ausnahmen bildet die Disser-
tation von LANZA.35
Daher werden nun der Beitrag von LANZA und weitere anlaufspezifische Beiträge be-
trachtet, um als Ergebnis dieses Abschnitts solche Ansätze zu identifizieren, die zur 
Erklärung des Produktionsanlaufs aus realtheoretischer Perspektive nützlich sind. 
Den umfangreichsten Zweig der Anlaufliteratur macht auch hier formaltheoretische, 
ingenieurwissenschaftliche und damit technologisch orientierte Literatur aus, welche 
die Gestaltungsaufgabe und weniger die Aufklärung in den Mittelpunkt stellt. Der me-
thodischen Reflexion wird in solchen technologischen Aussagesystemen selten Auf-
merksamkeit gewidmet.
  
36 Handlungsfelder, welche die verschiedenen Autoren ad-
ressieren, sind das Performance Measurement,37 das Logistikmanagement,38 das 
Lieferantenmanagement,39 das Risikomanagement,40 das Änderungsmanagement41 
sowie umfassend das gesamte Anlaufmanagement.42
                                            
34  Vgl. Dyckhoff, 2003 
 Das Management des Produk-
tionsanlaufs umfasst dabei nach KUHN, WIENDAHL und SCHUH „[…] alle Tätigkeiten 
und Maßnahmen zur Planung, Steuerung und Durchführung des Anlaufes mit den 
dazugehörigen Produktionssystemen, ab der Freigabe der Vorserie bis zum Errei-
chen einer geplanten Produktionsmenge, unter Einbeziehung vorgelagerter Prozesse 
35  Vgl. Lanza, 2005 
36  Vgl. Seidl/Kirsch/Aaken, 2009, S. 47 
37  Vgl. Berg, 2007; Gentner, 1994; Pufall/Fransoo/de Kok, 2007 
38  Vgl. Pfohl/Gareis, 2000; Risse, 2003 
39  Vgl. Denzler, 2007; Fitzek, 2006 
40  Vgl. Lührig, 2006; Wildemann, 2004; Zäh/Möller, 2004 
41  Vgl. Rösch/Mayer/Doch, 2008; Scholz-Reiter/Krohne, 2006; Scholz-Reiter et al., 2007 
42  Vgl. Schuh/Stölzle/Straube, 2008a; Wangenheim, 1998 
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und der nachgelagerten Prozesse im Sinne einer messbaren Eignung der Produkt- 
und Prozessreife.“43
Auch die Integration von Kunden in den Produktionsanlauf
 
44 sowie generell in den 
Innovationsprozess45
Betrachtet man die genannte (und noch weitere) Literatur, so gibt es deskriptive, 
technologische und managementorientierte Gestaltungsansätze für den Produkti-
onsanlauf bereits in vielen Facetten. Es mangelt jedoch an Beiträgen aus einer eher 
erklärenden Perspektive. Diesbezüglich hervorzuheben sind deshalb solche Ansätze, 
die sich der Thematik des Produktionsanlaufs anhand von Lernkurven oder der ma-
thematischen Beschreibung der Anlaufkurve nähern:  
 wurde bereits mehrfach analysiert. Versteht man den Anlauf 
als ein Projekt, so stellen allerdings weniger die Konsumenten oder ein zu beliefern-
des Unternehmen der gleichen Supply Chain als vielmehr zunächst der eigene Pro-
duktionsbereich den unmittelbaren „Kunden“ des (zeitlich vorgelagerten) Anlaufs dar. 
So gesehen gilt es, im Produktionsanlauf das Produktionssystem so weit zu ertüchti-
gen, dass die Produktion planmäßig erfolgen kann und eine stabile Produktion unter 
Ausnutzung der Plan-Kapazität gewährleistet wird. 
 EMMERICH, GUSTMANN und WOLFF betrachten die Hochlaufkurve und führen 
diese allein auf die Aufwandsentwicklung zurück, wie sie schon von WRIGHT 
für den Flugzeugbau untersucht wurde. Zur exemplarischen Berechnung der 
Hochlaufkurve in Form der Potenzfunktion werden für den Schiffsbau Expo-
nent und Aufwand des ersten Erzeugnisses bestimmt.46
 GUSTMANN und RETTSCHLAG nutzen diese Ergebnisse und gehen vertiefend 
auf die Steuerung des Anlaufs anhand von Leistungskennzahlen ein.
 
47
                                            
43  Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 8 
 Sie 
fassen den Produktionsanlauf als einen kollektiven Lernprozess auf und mo-
dellieren die Hochlaufkurve entsprechend als Erfahrungskurve. Die Kurvenpa-
rameter für unterschiedliche Kurvenverläufe – zur Darstellung unterscheiden 
GUSTMANN und RETTSCHLAG Potenz-, Törnquistfunktion und S-Kurven – wer-
den wiederum aus empirischen Daten gewonnen. Ziel ist es, anhand dieser 
44  Vgl. Fitzek, 2006; Gössinger/Lehner, 2009 
45  Vgl. Koufteros/Vonderembse/Jayaram, 2005; Lau/Tang/Yam, 2010 
46  Vgl. Emmrich/Gustmann/Wolff, 1975 
47  Vgl. Gustmann/Rettschlag, 1989 
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Kurven die Planung, beispielsweise bei der Prognose der Anlaufdauer, zu 
verbessern. Nach Ursachen für den Verlauf der Anlaufkurve wird jedoch nicht 
gefragt. 
 FRITSCHE nutzt das Konzept der Lernkurve in Form der Potenzfunktion, um die 
zeitverkürzenden Wirkungen von Tätigkeiten bzw. Verbesserungsmaßnahmen 
zu visualisieren.48
 TERWIESCH und BOHN analysieren in einem Optimierungsmodell den Trade-off 
zwischen einer hohen Produktionsgeschwindigkeit und einer verminderten 
Ausbeute sowie den Trade-off zwischen kurzfristigem Kapazitätsgewinn und 
langfristigem Wert von Lernprozessen durch Experimente und untersuchen in 
zwei Szenarien anhand von archetypischen Beispieldaten die Wirkung auf 
Ausbringungsmenge und Gutteile.
 Die Parameter der Lernkurven werden dabei empirisch er-
mittelt. 
49
 TERWIESCH und XU analysieren die störende Wirkung von Prozessverbesse-
rungen auf die Lernkurve. Zentrale Untersuchungsobjekte dieses Beitrags 
sind INTELS Copy-exactly-Strategie und der damit verbundene Trade-off zwi-
schen dem Lernprozess und Änderungen bzw. Verbesserungsmaßnahmen 
(Prozessrezept), welche diesen unterbrechen. Gezeigt wird, dass die Copy-
exactly-Strategie, d. h. die bewusste Verzögerung von Änderungen, unter be-
stimmten Bedingungen sinnvoll ist (z. B. geringes Level an Prozessverständ-
nis oder bei kurzen Lebenszyklen).
 
50
 Im Rahmen der ingenieurwissenschaftlichen Dissertation von LANZA wird ein 
Simulationsmodell zur prognosebasierten Anlaufunterstützung auf Basis einer 
dynamisierten Overall Equipment Effectiveness (OEE) entwickelt. Ziel ist es, 
Anlaufkurven planungsbegleitend zu prognostizieren und die Auswirkungen 
bestimmter Maßnahmen anlaufbegleitend zu evaluieren. Zentraler Bestandteil 
dieses Ansatzes ist die Qualitätsfähigkeit der beteiligten Prozesse, die auf 
unterschiedliche, insbesondere technologische Ursachen zurückgeführt 
wird.
 
51
                                            
48  Vgl. Fritsche, 1998 
 
49  Vgl. Terwiesch/Bohn, 2001 
50  Vgl. Terwiesch/Xu, 2004 
51  Vgl. Lanza, 2005 
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 GÖSSINGER und LEHNER zeigen verschiedene Möglichkeiten der mathemati-
schen Beschreibung von Anlaufkurven auf. Als sinnvolle Grundlagen zur 
Schätzung des Verlaufs der Anlaufkurve identifizieren sie die Potenz-, 
Törnquist-, Exponential- und (semi-)logistische Funktion52. Im weiteren Verlauf 
ihrer Arbeit werden diese Kurven genutzt, um die Verbesserung durch flexibili-
tätsorientierte Maßnahmen abzubilden. Dabei dient die Flexibilität der Kom-
pensation von Unsicherheit, hervorgerufen durch die Vielzahl möglicher Stö-
rungen.53
Zur Auswahl von anlaufspezifischen Ansätzen, die neben dem Beitrag von LUHMER 
wesentliche Aspekte für den Entwurf eines erklärenden, realtheoretischen Basismo-
dells des Serienanlaufs abdecken, wurden die beschriebenen Ansätze hinsichtlich 
ihrer Einbindung der Anlaufkurve, der Merkmale des Serienanlaufs (vgl. Ab-
schnitt 
 
2.1) sowie ihres wissenschaftlichen Ziels und ihrem theoretischen Anspruch 
geprüft (vgl. Tab. 2-1). 
                                            
52  Vgl. auch die ähnliche Auswahl von Gustmann/Rettschlag, 1989 
53  Vgl. Gössinger/Lehner, 2008 
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Tab. 2-1: Ausgewählte Ansätze 
 
Für das hier zu entwickelnde Modell sind die Beiträge, die sich mit der empirischen 
Ermittlung der Anlaufkurve befassen oder sie als reine Visualisierungsmöglichkeit 
Autoren
(Jahr)
Einbindung der 
Anlaufkurve
Modellierte Merkmale Wissenschaftliches Ziel
und theoretischer Anspruch
Luhmer 
(1999)
 Anlaufkurve wird 
nicht betrachtet
 Dynamische Prozesse im Sinne von variierenden 
Produktionsintensitäten
 Input- und Outputmengen hängen ab von
 der Art und Anzahl der eingesetzten Betriebsmittel
sowie
 deren Intensitäten und Einsatzzeiten.
 Keine Trennung von Einzeleffekten 
 Beschreibung und Erklärung der dynamisierten Beziehung 
zwischen Faktoreinsatz und Ertrag
 Realtheoretisches Aussagensystem, da bei der 
strukturähnlichen Abbildung das Erkenntnisinteresse im 
Vordergrund steht
 Aber: Das Modell wird anhand von fiktiven Fallbeispielen ohne 
Anspruch auf empirische Geltung demonstriert (Indiz für 
Formaltheorie).
Emmrich/
Gustmann/
Wolff (1975)
 Bestimmung der 
Hochlaufkurve im 
Sinne einer 
Aufwandsbetrach-
tung
 Berücksichtigung von Sprüngen im Verlauf durch 
Maßnahmen der Rationalisierung und konstruktive 
Veränderungen des Produktes
 Erklärung der Zusatzkosten in der Anlaufphase 
durch höhere Fertigungszeiten und 
Materialverbräuche, längere Produktionszyklen und 
höhere Aufwände für Leitung und Planung
 Beschreibung mit dem Ziel der Vervollkommnung der 
Leitung, Planung und Durchführung des 
Produktionsprozesses
 Formaltheoretisch, da mit den Funktionen eine bewusste 
Komplexitätsreduktion in Kauf genommen wird und das 
praktische Interesse im Vordergrund steht; 
kein Versuch, die zugrundeliegende Struktur der Realität 
abzubilden, sondern lediglich eine empirische 
Ergebnisprognose ohne Ursachenergründung
Gustmann/
Rettschlag 
(1989)
 Aufwandskurve als 
Möglichkeit der 
Darstellung der 
ökonomischen 
Effektivität und des 
Verlaufs des 
Produktionshoch-
laufs
 Explizite Untersuchung der Einflussfaktoren des 
Produktionsanlaufs:
Neuheitsgrad, Kompliziertheit, Niveau des 
qualitativen Arbeitsvermögens und der 
Produktionsdurchführung
 Bestimmung der Parameter der Potenzfunktion 
unter Berücksichtigung der Einflussfaktoren in Form 
von Tendenzaussagen
 Keine Thematisierung von Lernprozessen im 
Zusammenhang mit der funktionalen Herleitung der 
Anlaufkurve
 Beschreibung: Ziel ist wiederum die verbesserte Planung 
und die Optimierung des Überleitungsprozesses
 Beispielhafte Berechnung der Aufwandskurven für 
verschiedene Produkttypen, um auf Anlaufdauer und 
Endstückzahl zu schließen und Arbeitsnormen in Form von 
Vorgabezeiten abzuleiten
 Formaltheoretisch, da mit den Funktionen eine bewusste 
Komplexitätsreduktion in Kauf genommen wird und das 
praktische Interesse im Vordergrund steht; 
kein Versuch, die zugrundeliegende Struktur der Realität 
abzubilden, sondern lediglich eine empirische 
Ergebnisprognose ohne Ursachenergründung
Fritsche
(1998)
 Lernkurve als 
Möglichkeit der 
Darstellung der 
zeitverkürzenden 
Wirkung von 
Verbesserungs-
maßnahmen
 Darstellung einer Vielzahl an Einflussgrößen: 
darunter Komplexität, Neuerungsgrad und 
Qualifikationsgrad
 Wie schon bei Gustmann/Rettschlag (1989) Angabe 
der tendenziellen Wirkung verschiedener 
Einflussgrößen auf die Lernkurve
 Beschreibung und Gestaltung: Auswahl von 
Verbesserungsmaßnahmen
 Anhand eines Fallbeispiels wird eine Abschätzung von 
Einsparpotenzialen durch verschiedene 
Verbesserungsmaßnahmen vorgenommen.
 Formaltheoretisch, da mit den Funktionen eine bewusste 
Komplexitätsreduktion in Kauf genommen wird und das 
praktische Interesse im Vordergrund steht 
Terwiesch/
Bohn (2001)
 Nur die 
Hochlaufkurve wird 
erfasst, daher auch 
keine Berück-
sichtigung von Null-
und Vorserie
 Umfassendste Integration der identifizierten 
Merkmale: 
Qualitätsaspekt durch Unterscheidung von 
Gutteilen und Ausschuss
Mit der Produktionsgeschwindigkeit wird ein 
variabler Prozessparameter berücksichtigt
Lernniveau der Mitarbeiter
Modell ermöglicht grobe Aussagen zur 
Anlaufpolitik
 Formaltheoretisches, mathematisches Gestaltungsmodell: 
Suche nach optimaler Lernstrategie bzw. der optimalen 
Verteilung der gegebenen Kapazität als eine Ressource für 
Produktion und Versuchsdurchführung
 Handhabung des Anlaufs als Gewinnoptimierungsproblem
Terwiesch/
Xu (2004)
 Betrachtung der 
gesamten 
Anlaufkurve
 Modellierung des Einflusses des Lernens auf den 
Wissensstand sowie des Einflusses auf die 
monetäre Performance
 Prozessänderungen
 Formaltheoretisches, mathematisches Modell
 Gestaltung: ähnlich wie Terwiesch/Bohn (2001), aber Fokus 
auf die Effekte der Variation einzelner Variablen
 Erläuterung und Bewertung der Copy-exactly-Strategie
Lanza
(2005)
 Betrachtung der 
Anlaufkurve ab 
SOP des ersten 
Teilprozesses
 Parallele Betrachtung des instabilen 
Produktionssystems bezüglich Menge und Qualität 
durch die Einbeziehung von 
Qualitätsfähigkeitskurven
 Dynamisierung der OEE durch insbesondere 
technologisch orientierte Anlaufspezifika
 Simulationsbasierte planungs- und 
anlaufbegleitende Prognose der dynamisierten OEE
 Formaltheoretisches, (ablauf-)simulationsbasiertes Modell
 Gestaltung: Verbesserung der Planung durch 
planungsbegleitende Prognose der Anlaufkurve und 
anlaufbegleitende Auswahl von Handlungsalternativen
Gössinger/
Lehner 
(2008)
 Anlaufkurve dient 
der Abbildung des 
Reifegrades eines 
Produktionssystems 
sowie der Entwick-
lungsflexibilität
 Keine Modellierung spezifischer Merkmale  Abbildung der Anlaufkurve und Gestaltung der Auswahl von 
Handlungsalternativen nach dem Kriterium der Flexibilität
 Formaltheorie mit praktischem Interesse im Vordergrund
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nutzen, von geringerer Bedeutung. Dies trifft für die Ansätze von EMMERICH/GUST-
MANN/WOLFF, GUSTMANN/RETTSCHLAG, FRITSCHE und GÖSSINGER/LEHNER zu. Darüber 
hinaus sind diese Beiträge aufgrund der fehlenden erklärenden Aspekte zugunsten 
der Thematisierung gestaltender Elemente für die Modellbildung weniger relevant.54
Das Wissenschaftsziel der Erklärung im Hinblick auf die Gestalt der Anlaufkurve ist 
auch bei den weiteren betrachteten Ansätzen bislang kaum abgedeckt. Der Ansatz 
nach LUHMER
 
55
Das Modell nach TERWIESCH und BOHN kann trotz des eher formaltheoretisch orien-
tierten Optimierungsansatzes ebenfalls erklärende Beiträge liefern und zeichnet sich 
darüber hinaus durch die umfassendste Integration der identifizierten Merkmale aus. 
Der darauffolgende Beitrag von TERWIESCH und XU
, welcher der dynamischen Produktionstheorie angehört, muss als 
Grundlage für ein zu entwickelndes Basismodell in Betracht gezogen werden, da er, 
unter den betrachteten Ansätzen, das einzige realtheoretische Aussagensystem mit 
dem vorrangigen Ziel der Erklärung darstellt. 
56
Die Ausrichtung des simulationsorientierten Ansatzes von LANZA
 liefert darüber hinaus keine Er-
kenntnisse, welche in Bezug auf die Erklärung der Anlaufkurve von Relevanz sind. 
57
2.3 Darstellung wesentlicher Ansätze 
 als formaltheoreti-
sches, gestalterisches Modell deutet auf eine eher geringe Bedeutsamkeit hin. Trotz-
dem soll dieser Ansatz, vor allem aufgrund der umfangreichen, technologisch detail-
lierten und dynamischen Modellierung, weiterhin betrachtet werden, da die vielfälti-
gen berücksichtigten Eigenschaften nützlich für die Konstruktion eines 
realtheoretischen Basismodell bzw. dessen Erweiterung sein könnten. 
Im folgenden Abschnitt werden die drei zuvor ausgewählten Ansätze detaillierter 
dargestellt, um einerseits durch die ausführlichere Beschreibung die produktionsthe-
oretische Forschungslandkarte zum Serienanlauf klarer zu umreißen und anderer-
seits herauszustellen, inwieweit die Ansätze für die Entwicklung eines eigenen Ba-
sismodells des Serienanlaufs fruchtbar sind.  
                                            
54  Vgl. Emmrich/Gustmann/Wolff, 1975; Gustmann/Rettschlag, 1989; Fritsche, 1998; Gössin-
ger/Lehner, 2008 
55  Vgl. Luhmer, 1999 
56  Vgl. Terwiesch/Xu, 2004 
57  Vgl. Lanza, 2005 
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2.3.1 Luhmer (1999) 
LUHMER entwickelt einen Ansatz, der die von GUTENBERG58 eingeführte Formulierung 
der z-Situation um eine explizite Betrachtung der Dynamik der z-Situation ergänzt. 
Dabei hängen die Input- und Outputmengen von der Art und Anzahl der eingesetzten 
Betriebsmittel und deren Intensitäten sowie Einsatzzeiten ab. Eine Stärke des Ansat-
zes ist daher, dass variierende Produktionsintensitäten abgebildet werden können. 
Betrachtet wird ein einzelner Produktionsprozess. Die z-Situation der Betriebsanlage 
wird durch die entsprechenden technischen Eigenschaften bestimmt. Diese sind nur 
zum Teil disponibel. Ein Beispiel für die z-Situation ist der Werkzeugverschleiß eines 
Bearbeitungszentrums. Die Dynamik wird durch Änderungen an der z-Situation mo-
delliert. Für höher aggregierte Modelle lässt sich die Dynamik der z-Situation bei-
spielsweise durch Erfahrungskurven in Abhängigkeit der kumulierten Ausbringungs-
menge bzw. des kumulierten Ausschusses modellieren. Eine Trennung zwischen 
Einzeleffekten ist jedoch nicht vorgesehen. Die Ausschussquote als Spezifikation der 
z-Situation unterscheidet zwischen Gutteilen und Ausschuss.59
2.3.2 Terwiesch und Bohn (2001) 
 Interessant ist dieser 
Ansatz vor allem aufgrund der allgemeingültigen Formulierung auf Basis der Produk-
tionstheorie nach GUTENBERG und der damit einhergehenden Konkretisierbarkeit und 
der Möglichkeit, dynamische Prozessparameter explizit einzubeziehen.  
TERWIESCH und BOHN entwickeln ein einfaches theoretisches Modell des Serienan-
laufs, mit dem sie vor allem zwei Trade-offs analysieren, zum einen den zwischen 
der Produktionsgeschwindigkeit und dem Ertrag an Gutteilen, zum anderen den zwi-
schen der Kapazitätsnutzung und den Leerzeiten für Lernphasen durch Versuchsläu-
fe und Experimente. Sie konzentrieren sich auf die Situation kurzer Produktlebens-
zyklen, wie zum Beispiel in der Elektronik- und Computerindustrie, bei denen die An-
laufphase bis zu einem Viertel der Produktlebensdauer ausmachen kann. Dabei ge-
hen sie von einer groben Zeiteinteilung (Periode etwa ein Monat) sowie bekannten 
Produkterlösen und Materialkosten aus, sodass sie zwar Aussagen zur optimalen 
Anlaufpolitik berechnen können, ihre Anlaufkurven (bei ihnen Abbildungen 6 und 7) 
jedoch sehr undifferenziert sind und nur die Hochlaufkurve erfassen, nicht aber die 
                                            
58  Vgl. Gutenberg, 1951 
59  Vgl. Luhmer, 1999 
B–2 Literaturüberblick zum Serienanlauf 16 
Null- und die Vorserie, wie sie in anderen Branchen typisch und in Abb. 2-1 darge-
stellt sind. Ihr Modell erfasst als Input das Lernniveau und als Output den Ertrag an 
Gutteilen. Der Einfluss weiterer Produktionsfaktoren, insbesondere des induzierten 
technischen Fortschritts bei den Maschinen und Anlagen, wird nicht gesondert be-
trachtet. Aus produktionstheoretischer Sicht ist das verwendete Modell somit nur ru-
dimentär. Für das zu entwickelnde produktionstheoretische Basismodell zur Erklä-
rung der gesamten Anlaufkurve können aber stellenweise in den Formeln abgebilde-
te Zusammenhänge transferiert werden. Für das zu entwickelnde Basismodell ist 
zudem der Hinweis von TERWIESCH und BOHN interessant, dass weitere Analysen der 
Anlaufkurve erforderlich seien, um die effektivsten Variablen zur Kapazitätssteige-
rung zu identifizieren. 
2.3.3 Lanza (2005) 
LANZA stellt ein speziell für die Planung des Produktionsanlaufs konzipiertes Simula-
tionsmodell auf. Vorgaben aus der Anlaufplanungsphase werden in Form eines Re-
gelkreises zwischen Planungssystem und dem Produktionssystem abgebildet. Der 
Ansatz baut auf dem Konzept des Total Productive Maintenance (TPM) auf. Im Kern 
geht dieses von einem idealen Arbeitspotenzial aus, das durch Verlustquellen redu-
ziert wird. Diese Verlustquellen finden in der im TPM verwendeten Kennzahl Overall 
Equipment Effectiveness (OEE) in Form der Anlagenverfügbarkeit, des Leistungs-
grads und der Qualitätsrate Berücksichtigung. LANZA entwickelt eine zeitvariante 
OEE-Kennzahl, die sich auf eine einzelne Arbeitsstation bezieht. Die Verfügbarkeit 
wird durch Anlagenausfälle und Rüst- beziehungsweise Einrichtvorgänge reduziert. 
Technischer Fortschritt, beispielsweise in Form einer Beseitigung konstruktiver 
Schwächen als Ursache für Frühausfälle der Maschine, reduziert die Ausfallrate. 
Durch Lerneffekte des Personals verkürzt sich zudem die Dauer der Fehlerbeseiti-
gung sowie der Rüst- und Einrichtvorgänge. Der Leistungsgrad wird durch Leerlauf 
und eine reduzierte Taktzeit gemindert. Leerlauf einer Maschine liegt dabei vor, wenn 
weitere benötigte Inputs, zum Beispiel Personal oder Material, fehlen oder der Output 
durch volle Pufferläger oder blockierte nachgeschaltete Maschinen nicht aufgenom-
men werden kann. Als Gründe für erhöhte Taktzeiten werden mechanische Proble-
me, Qualitätsmängel und Angst des Bedienpersonals genannt. Die Qualitätsrate gibt 
den Anteil qualitätsgerechter Produkte an den insgesamt erstellten Produkten an und 
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ergibt sich aus der Qualitätsfähigkeit des Prozesses. Die Änderungen der Qualitäts-
fähigkeit durch Lerneffekte des Personals und technischen Fortschritt an den Ma-
schinen sind die Ursachen für die zeitvariante Entwicklung. Durch die Qualitätsrate 
kann der Einfluss der Entwicklung der Produktqualität auf die Produktquantitäten 
modelliert werden. Die Qualitätsfähigkeitskurve eines Elementarprozesses wird an-
hand historischer Daten aus zurückliegenden Anläufen prognostiziert. Die Zeit wird in 
der Simulation diskret abgebildet, die Länge der einzelnen Perioden jedoch nicht 
exogen vorgegeben. Sie ergibt sich jeweils aus dem Eintreten eines neuen Störer-
eignisses oder dem Ende eines Störereignisses. Stochastische Aspekte werden 
durch die Verfügbarkeit in Form der Ausfallrate und durch die Qualitätsfähigkeit der 
Prozesse explizit in die Betrachtung einbezogen. So wird für jedes erstellte Produkt 
anhand der Wahrscheinlichkeitsverteilungen der Qualitätsmerkmale durch Simulation 
der Zufallsgrößen bestimmt, ob es sich um ein Gutteil oder Ausschuss handelt.60
2.4 Zwischenfazit 
 
Neben der für ein Basismodell des Serienanlaufs fruchtbaren Modellierung der 
Qualität, ist der Ansatz von LANZA vor allem zur Identifikation möglicher 
Erweiterungen des zu entwickelnden Basismodells interessant, etwa in Form einer 
Berücksichtigung vermehrt auftretender Maschinenausfälle in der Anlaufphase. 
TERWIESCH und BOHN entwickeln für ihr Optimierungsmodell Trade-offs mit zentraler 
Bedeutung für den Produktionsanlauf, müssen aber, um das Optimierungsziel zu er-
reichen, viele Annahmen treffen, welche den Gültigkeitsbereich stark einschränken.61 
Das Simulationsmodell von LANZA enthält zwar sehr viele Einflussgrößen, die in der 
Praxis auf den Produktionsanlauf einwirken.62
Abb. 2-1
 Es kann jedoch, wie auch der zuvor 
genannte Ansatz, den in  dargestellten typischen Verlauf einer Anlaufkurve 
lediglich unzureichend abbilden und kaum wirklich „erklären“. Dafür ist es – als tech-
nologisches Modell – außerdem schon zu komplex, sodass die wesentlichen Ursa-
chen des Produktionsanlaufs eher verschleiert als herauskristallisiert werden, wie es 
andererseits die Aufgabe eines Erklärungsmodells ist.63
                                            
60  Vgl. Lanza, 2005 
 Theoretische Modelle erklä-
ren ein reales Phänomen ceteris paribus umso besser, je weniger sie an Prämissen 
61  Vgl. Terwiesch/Bohn, 2001 
62  Vgl. Lanza, 2005 
63  Vgl. Schweitzer/Küpper, 1997, S. 5f. 
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voraussetzen, je schlanker (einfacher, sparsamer; parsimonious) sie also sind.64 Sie 
besitzen so einen höheren empirischen Gehalt und Allgemeinheitsgrad. In diesem 
Sinne ist das von GUTENBERG stammende,65 in der Betriebswirtschaftslehre bewährte 
und von LUHMER bezüglich der z-Situation dynamisierte Produktionsmodell „schlank“, 
vielseitig anwendbar und erweiterbar, wie LUHMER an drei Fallbeispielen demons-
triert.66
                                            
64  Vgl. Kelly, 2007, S. 561 
 Das nachfolgend entwickelte Basismodell des Serienanlaufs baut deshalb 
darauf auf, indem das von LUHMER dynamisierte Gutenberg-Modell hauptsächlich 
durch Elemente des theoretischen Lernmodells von TERWIESCH/BOHN und des inge-
nieurwissenschaftlichen Simulationsmodells von LANZA sowie punktuell auch anderer 
(vorgenannter) Ansätze modifiziert und erweitert wird.  
65  Vgl. Gutenberg, 1951 
66  Vgl. Luhmer, 1999 
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3 Basismodell des Serienanlaufs 
Wegen des beschriebenen Mangels an erklärenden (realtheoretischen) Modellen 
zum Serienanlauf ist unser Ziel, das reale Phänomen Anlauf systematisch zu be-
schreiben und anhand der identifizierten Merkmale, die das Phänomen hervorrufen 
und beeinflussen, zu erklären. Konkret geht es uns um die Entwicklung eines mög-
lichst einfachen, aber dennoch hinreichend differenzierten produktionstheoretischen 
Modells als Grundstein für eine Theorie des Produktionsanlaufs. Es soll die Entfal-
tung einer speziellen Produktionstheorie des Serienanlaufs erlauben. Eine solche 
spezielle Theorie bildet ein spezifisches Aussagensystem innerhalb der Allgemeinen 
Produktionstheorie. 67 Das Spezifische einer Theorie äußert sich unter anderem in 
dem verfolgten Wissenschaftsziel, in der Konkretisierung der Fragestellung und dem 
Umfang des Anwendungsgebiets sowie in dem gewählten Lösungsansatz und seiner 
Ausformung mittels Modellen des Strukturkerns.68
2.1
 Worin besteht nun das „Spezifi-
sche“ eines Basismodells für eine (erklärende) Produktionstheorie des Serienan-
laufs? Was macht den „Strukturkern“ einer solchen Theorie aus? Diese Fragen wur-
den im Rahmen des Abschnitts  durch die Identifikation von vier Merkmalen be-
antwortet: ein Basismodell des Serienanlaufs sollte zunächst die mangelnde Beherr-
schung der Produktionsqualität, Lerneffekte und induzierten technischen Fortschritt 
sowie die entsprechende Anlaufpolitik abbilden können.  
3.1 Modellentwicklung 
Obwohl im Basismodell selbst nicht expliziert, bildet das Anlaufmanagement, wel-
ches über den Zeitraum des Produktionsanlaufs hinausgeht (vgl. Kapitel 2.1), seinen 
Rahmen. Dem Produktionsmanagement kommt die Aufgabe eines Reglers derjeni-
gen Stellgrößen zu, welche über das Leistungssystem als Regelstrecke auf die in der 
Anlaufpolitik definierte Soll-Vorgabe bezüglich der Form der Anlaufkurve als Füh-
rungsgrößen einwirken. Extern auf das Leistungssystem einwirkende Faktoren sind 
Störgrößen. Der beschriebene Regelkreis als Rahmen des Basismodells ist in 
Abb. 3-1 exemplarisch dargestellt.  
 
                                            
67  Vgl. Dyckhoff, 2003, S. 713 
68  Vgl. Schneider, 1993, S. 155f. 
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Abb. 3-1: Regelkreis des Anlaufmanagements 
 
Das zu entwickelnde Basismodell muss aufgrund der vielfältigen zeitvarianten Ent-
wicklungen dynamisch sein. Insbesondere Lerneffekte des Personals und der indu-
zierte technische Fortschritt machen einen evolutorischen Ansatz zweckmäßig. Da-
bei wird eine diskrete Zeitstruktur zugrunde gelegt. Der Verlauf der einzelnen Größen 
innerhalb einer Periode wird als konstant betrachtet. Auf diese Weise sind die im 
Produktionsanlauf häufig auftretenden Unstetigkeiten, beispielsweise verursacht 
durch ausgefallene Anlagen oder Produktionsstopps zur Durchführung von Verbes-
serungsmaßnahmen, einfacher zu modellieren. Dies gilt insbesondere für die Be-
trachtung der Pilotserie (vgl. Abb. 2-1). Die Länge der einzelnen Perioden wird nicht 
exogen vorgegeben, sondern ergibt sich endogen durch die Dauer der Prozesse und 
ist damit variabel. Eine Periode beginnt mit einem elementaren Prozessschritt als 
nicht weiter unterteilter Vorgang und endet mit ihm. Der Vorteil ist darin zu sehen, 
dass sich sämtliche Größen einer Periode auf die entsprechende einmalige Durch-
führung des jeweiligen Prozesses beziehen. 
Das Leistungssystem im Basismodell umfasst als grundsätzliche Handlungsalternati-
ven zum einen die eigentliche Produktion, zum anderen technische Verbesserungs-
maßnahmen an den Maschinen, die technischen Fortschritt induzieren (Abb. 3-2). 
Bei einer technischen Verbesserung kann es sich zum Beispiel um die Inbetrieb-
nahme in der Pilotserie, um den Wechsel von Behelfs- auf Serienwerkzeuge, um 
konstruktive Maßnahmen oder um Feinjustierungen im Hochlauf handeln. Produktion 
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management
Führungsgrößen
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und technische Verbesserungsmaßnahmen an den entsprechenden Maschinen stel-
len alternative Handlungsmöglichkeiten dar. Entweder werden die Maschinen und 
Anlagen vollständig zur Produktion eingesetzt oder sie sind Gegenstand technischer 
Verbesserungen. Als Input der Produktion werden (entsprechend Abb. 3-2) außer 
den Maschinen noch die Produktionsfaktoren Werkstoffe und Personal betrachtet. 
Das Produktionspersonal ist durch seine aktuelle Erfahrung gemäß Lernprozessen 
beschrieben, die Maschinen durch ihren aktuellen technischen Zustand (z-Situation) 
gemäß dem induzierten technischen Fortschritt. Ihre durch Produktion oder techni-
sche Verbesserung veränderten Zustände bilden ebenso wie die Gutteile und der 
Ausschuss den Output einer Periode. 
 
 
Abb. 3-2: Das Basismodell als dynamisches Input-Output-Modell 
 
Lerneffekte des Personals lassen sich je nachdem, ob sich diese in einer Aufwands-
reduktion oder einer Ertragserhöhung widerspiegeln, durch eine degressiv fallende, 
beziehungsweise eine degressiv steigende Lernkurve abbilden. In der Literatur ist die 
Lernkurve meist in Form einer Aufwandsreduktion mit zunehmender kumulierter Pro-
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duktionsmenge als degressiv fallende Lernkurve definiert.69 Der umgekehrte Fall ei-
nes degressiv steigenden Verlaufs ist jedoch ebenso möglich. So erhöht sich die 
Qualität handwerklicher Tätigkeiten durch Lerneffekte. Letztlich ist sogar die Auf-
wandsreduktion, zum Beispiel in Form verkürzter Instandsetzungszeiten, eine Folge 
erhöhter Fähigkeiten des Personals. Die entsprechende, in diesem Ansatz verwen-
dete Lernkurve wird auch als Ersparnis- bzw. Zuwachsfunktion bezeichnet.70 Für das 
Personal, welches den eigentlichen Produktionsprozess durchführt, ist dies anhand 
einer Zuwachsfunktion für steigende Fähigkeiten mit zunehmender kumulierter Pro-
duktionsmenge modelliert. Es muss daher zusätzlich zum mengenmäßigen Prozess-
input der fiktive, jeweils aktuelle Lernstand des Produktionspersonals eingehen. Für 
den induzierten technischen Fortschritt an den Maschinen gelten die Ausführungen 
für die Lerneffekte des Personals analog. In Abb. 3-2 ist der technische Fortschritt 
exemplarisch anhand einer Zuwachsfunktion dargestellt.  
Als Prozessparameter geht die Intensität d in den Ansatz ein.71 Diese ist disponibel 
und wird durch die maximale und minimale Intensität nach oben und unten begrenzt. 
Der Zusammenhang der Intensität dt der Periode t eines Prozesses, der Taktzeit 
TProd,t, die für die einmalige Durchführung des Prozesses benötigt wird, und des Out-
puts bei einmaliger Prozessdurchführung, im Folgenden als Prozesskapazität C be-
zeichnet, ist durch folgende Formel definiert: 
 
݀௧ ൌ ஼்ುೝ೚೏,೟          (1) 
 
Die Prozesskapazität wird aus Gründen der Komplexitätsreduktion als konstant an-
genommen. Diese Annahme ist für viele Produktionsprozesse durchaus plausibel. 
Beispielsweise ist die in einer CNC-Maschine gleichzeitig bearbeitbare Anzahl Werk-
stücke durch die Anzahl der Spindeln und Spannplätze begrenzt. Ein teilweises Nut-
zen der vorhandenen Prozesskapazität wird per Annahme ausgeschlossen. Die 
Taktzeit ergibt sich daher direkt aus der Wahl der Intensität. 
                                            
69  Vgl. Stöppler, 1980 
70  Vgl. Zierul, 1974 
71  Vgl. für einen vollständigen Überblick zu den verwendeten Symbolen Anhang 1. 
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Für technische Verbesserungsmaßnahmen kann im Allgemeinen keine Kapazität 
angegeben werden. Es wird daher die Annahme getroffen, dass die Verbesserungs-
maßnahmen VBM mit nur einer festen Intensität durchführbar sind und entsprechend 
statt der Intensität die Dauer der Maßnahme TVBM,t als Entscheidungsvariable model-
liert werden kann. Der induzierte technische Fortschritt ergibt sich daher aus der 
Dauer der Verbesserungsmaßnahme. Das im Rahmen der Verbesserungsmaßnah-
men eingesetzte Personal wird nicht modelliert. Dies ist beispielsweise plausibel, 
falls die Durchführung Spezialisten obliegt, welche am eigentlichen Produktionspro-
zess nicht beteiligt sind. Damit sind die Intensität des Produktionsprozesses dt und 
die Dauer der technischen Verbesserungsmaßnahme TVBM,t in jeder Periode die Ent-
scheidungsvariablen des Ansatzes.  
Auf Outputseite sind Produkte, Personal und Maschinen einzubeziehen. Bei den 
produzierten Erzeugnissen wird die objektive Qualität insofern berücksichtigt, als 
dass anhand der Qualitätsmerkmale zwischen Gutteilen als Ertrag und Ausschuss 
unterschieden wird. Im Basismodell führen wir daher die Qualitätsrate QR ein. Na-
charbeit wird nicht thematisiert, ließe sich aber durch Einführung eines weiteren Fak-
tors, der Nacharbeitsrate, völlig analog zur Qualitätsrate unter Einführung eines Pro-
zesses, der den Nacharbeitsvorgang modelliert, berücksichtigen. Die Menge des 
eingesetzten Personals und der verwendeten Maschinen ändert sich während der 
Prozessdurchführung im Allgemeinen nicht, die mengenmäßigen Größen stimmen 
daher überein. Qualitativ kommt es jedoch zu zeitvarianten Entwicklungen aufgrund 
von Lerneffekten und technischem Fortschritt.  
Dieser allgemeine theoretische Rahmen ist nun um periodenübergreifende Wirkbe-
ziehungen zu ergänzen (vgl. Abb. 3-3). Dabei liegt der Fokus hier entsprechend der 
Ausführungen in Kapitel 2 auf den Lerneffekten des Personals, dem induzierten 
technischen Fortschritt und der mangelnden Beherrschung der Produktionsqualität.  
Die kumulierte Produktionsmenge ykum, als Summe der Gutteile und des Ausschus-
ses, bestimmt, der klassischen Lernkurve entsprechend, den Lernstand des Perso-
nals Lt. Die Lernkurve ist gegeben durch: 
 
ܮ௧ ൌ ߙ௅ ൅ ߚ௅ כ ൫ݕ௞௨௠,௧൯ఊಽ        (2) 
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Die Durchführung von Verbesserungsmaßnahmen VBM wirkt sich positiv auf den 
induzierten technischen Fortschritt TFS aus. Dabei sind zwei Formen abnehmender 
Ertragszuwächse zu berücksichtigen. Zum einen ist der Effekt einer Verbesserungs-
maßnahme vom Ausgangsniveau des technischen Fortschritts abhängig. Zum ande-
ren betonen TERWIESCH und BOHN, dass der positive Effekt mit der am Stück durch-
geführten Dauer der Verbesserungsmaßnahme abnimmt.72 Der erste Effekt wird er-
reicht, indem für den technischen Fortschritt TFS ein an die Lernkurve angelehnter 
Verlauf gewählt wird. Statt der kumulierten Produktionsmenge geht hier die kumulier-
te Dauer aller Verbesserungsmaßnahmen TVBM,kum ein. Da die Ertragszuwächse mit 
zunehmender Dauer einer am Stück durchgeführten Verbesserungsmaßnahme sin-
ken, geht, zur Modellierung des zweiten Effektes, nicht die vollständige Dauer der 
jeweils aktuellen Verbesserungsmaßnahme in die kumulierte Dauer ein. Stattdessen 
wird diese über den Exponenten δ < 1 reduziert: 
 
ܶܨܵ௧ ൌ ߙெ ൅ ߚெ כ ൫ ௏ܶ஻ெ,௞௨௠,௧൯ఊಾ       (3) 
௏ܶ஻ெ,௞௨௠,௧ ൌ ௏ܶ஻ெ,௞௨௠,௧ିଵ ൅ ൫ ௏ܶ஻ெ,௧ିଵ൯ఋ      (4) 
 
 
Abb. 3-3: Leistungssystem im Regelkreis des Anlaufmanagements73 
 
                                            
72  Vgl. Terwiesch/Bohn, 2001, S. 11 
73  Vgl. zudem für eine taktbezogene Übersicht der Veränderungen des Leistungssystems Anhang 2. 
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Die maximale Intensität dmax kann sich im Laufe des Produktionsanlaufs erhöhen. Sie 
wird in diesem Ansatz als Ergebnis der Lerneffekte des Personals L und des indu-
zierten technischen Fortschritts an den Maschinen TFS modelliert. Dafür lassen sich 
in der Realität zahlreiche Beispiele finden. So ermöglichen Lerneffekte des Personals 
bei Montageprozessen immer schnellere Montagevorgänge,74 und konstruktive Ver-
besserungen an den verwendeten Maschinen erlauben beispielsweise durch Ge-
wichtsreduktion oder Massenausgleich der bewegten Elemente höhere Beschleuni-
gungen.75 Die in der jeweiligen Periode bzw. für den jeweiligen Takt maximal mögli-
che Intensität dmax,t ist im Allgemeinen entweder durch das Personal oder den techni-
schen Stand an der Maschine limitiert. Welche Größe ausschlaggebend ist, hängt 
vom Prozess und dem aktuellen Niveau beider Größen ab. 
 
݀௠௔௫,௧ ൌ ൜ߙௗ ൅ ߚௗ כ ሺߦ௅ כ ܮ௠௜௡,ௗ,௧ሻ
ఊ೏         , ݂݈݈ܽݏ ߦெ כ ܶܨܵ௠௜௡,ௗ,௧ ൐ ߦ௅ כ ܮ௠௜௡,ௗ,௧
ߙௗ ൅ ߚௗ כ ሺߦெ כ ܶܨܵ௠௜௡,ௗ,௧ሻఊ೏ , ݂݈݈ܽݏ ߦெ כ ܶܨܵ௠௜௡,ௗ,௧ ൑ ߦ௅ כ ܮ௠௜௡,ௗ,௧ (5) 
 
mit 
ܮ௠௜௡,ௗ,௧ ൌ ݉݅݊൛ܮ௧, ܮ௠௔௫,ௗൟ        (6) 
ܶܨܵ௠௜௡,ௗ,௧ ൌ ݉݅݊൛ܶܨܵ௧, ܶܨܵ௠௔௫,ௗൟ       (7) 
 
Je kleiner ξL im Verhältnis zu ξM ist, desto stärker ist die maximale Intensität durch 
den Lernstand des Personals limitiert, und vice versa. Lmax,d und TFSmax,d drücken 
Grenzen menschlicher Leistungsfähigkeit bzw. technologische oder physikalische 
Grenzen der Maschinen aus. Oberhalb dieser Grenzen hat eine weitere Entwicklung 
keinen Einfluss mehr auf die maximale Intensität. 
Die Einflussfaktoren auf die Qualitätsrate QR lassen sich nach ISHIKAWA in die Kate-
gorien Management, Mensch (Personal), Maschinen bzw. Ausstattung, Methode, 
Material und Milieu (Umfeld) einteilen.76 Den getroffenen Annahmen entsprechend 
werden in unserem Ansatz die Einflussfaktoren Personal und Maschine sowie der 
                                            
74  Vgl. Wright, 1936 
75  Vgl. Weck/Brecher, 2005 
76  Vgl. Ishikawa, 1980, S. 18ff. 
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Einflussfaktor der Methode durch die gewählte Intensität des entsprechenden Pro-
zesses berücksichtigt.  
Die Qualitätsrate QRt wird durch den von TERWIESCH und BOHN untersuchten Trade-
off zwischen Geschwindigkeit und Ausbeute beeinflusst.77 Eine hohe Intensität wirkt 
sich entsprechend negativ auf die Qualitätsrate QRd,t aus. Auf der anderen Seite be-
einflussen Lerneffekte und technischer Fortschritt die Qualitätsrate positiv. Wie auch 
bei den Verbesserungsmaßnahmen gehen wir davon aus, dass es jeweils eine limi-
tierende Grenze für den Einfluss auf die Qualitätsrate QRPM,t gibt. 
 
ܴܳ௧ ൌ ߙொோ ൅ ߚொோ כ ܴܳௗ,௧ ൅ ߜொோ כ ܴܳ௉ெ,௧        , ߙொோ ൅ ߚொோ ൅ ߜொோ ൑ 1  (8) 
 
mit 
ܴܳௗ,௧ ൌ 1 െ ቀ ௗ೟ௗ೘ೌೣቁ
ଶ
         (9) 
ܴܳ௉ெ,௧ ൌ ୪୬ ൫ଵା௅೘೔೙,ೂೃ,೟൯୪୬ ൫ଵା௅೘ೌೣ,ೂೃ൯ כ
୪୬ ൫ଵା்ிௌ೘೔೙,ೂೃ,೟൯
୪୬൫ଵା்ிௌ೘ೌೣ,ೂೃ൯       (10) 
und 
ܶܨܵ௠௜௡,ொோ,௧ ൌ ݉݅݊൛ܶܨܵ௧, ܶܨܵ௠௔௫,ொோൟ      (11) 
ܮ௠௜௡,ொோ,௧ ൌ ݉݅݊൛ܮ௧, ܮ௠௔௫,ொோൟ        (12) 
 
Mit den Formeln 1 bis 12 ist unser Modell vollständig formuliert. Die Implementierung 
wurde in Form eines Excel-Tools vollzogen, welches es erlaubt, die Parameter und 
Entscheidungsvariablen über Schieberegler oder per numerischer Eingabe zu modi-
fizieren. Die Berechnung der jeweiligen Wertetabelle sowie verschiedener Grafiken 
zur Auswertung erfolgt alsdann automatisiert. 
3.2 Demonstration 
Der vorgestellte Ansatz einer dynamischen Produktionstheorie des Produktionsan-
laufs wird im Folgenden anhand eines fiktiven Fallbeispiels demonstriert. Betrachtet 
wird der Produktionsanlauf eines neuartigen Profils aus Aluminium (Al) auf einer 
Strangpressanlage. Ziel ist es, spezielle Stahldrähte in das Profil einzubringen, um 
                                            
77  Vgl. Terwiesch/Bohn, 2001 
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die axiale Steifigkeit und Festigkeit zu erhöhen. Zur Herstellung von 100 m des Ver-
bund-Profils pro Prozessdurchlauf werden unabhängig von der gewählten Intensität 
ein Al-Block und vier Stahldrähte von je 100 m Länge benötigt. Sonstige Werkstoffe 
werden nicht betrachtet. Die 100 m Verbundprofil auf Outputseite seien beliebig teil-
bar, ohne dass bestimmte Längen als Mindestlänge vorgeschrieben sind. Sowohl der 
Al-Block als auch der Stahldraht sind Standardprodukte, mangelnde Verfügbarkeit 
muss nicht über Restriktionen modelliert werden. Die Streuung der Qualitätsmerkma-
le des Al-Blocks und des Stahldrahts ist durch jahrelange Erfahrung so gering, dass 
deren Einfluss vernachlässigt werden kann.  
Das Bedienpersonal hat keinerlei Erfahrung mit der Herstellung von Verbundprofilen. 
Die minimale Menge Bedienpersonal an der Presse sei aus sicherheitstechnischen 
Gründen betrieblich vorgeschrieben. Der Prozess kann von dieser Menge Personal 
bei jeder Intensität bewerkstelligt werden. Die Menge Bedienpersonal ändert sich 
daher über den gesamten Anlauf nicht und es wird angenommen, dass von Anfang 
ausreichend Personal zur Verfügung steht.  
Die Strangpressanlage ist im Unternehmen seit Jahren in Betrieb und durch regel-
mäßige Wartung in einem guten Zustand. Die Anlage befindet sich somit in der Wei-
bull-Verteilung im Bereich der rein stochastischen Ausfälle. Entsprechend kann auf-
grund der Erfahrung des Wartungs- und Instandhaltungspersonals an der Strang-
pressanlage auch die Ausfalldauer der Maschine als konstant angenommen wer-
den.78
Zunächst ist zu Beginn jeder Periode zu entscheiden, ob der Produktionsprozess 
durchgeführt wird oder eine technische Verbesserungsmaßnahme vorzunehmen ist. 
Entsprechend ist dann die Intensität des Produktionsprozesses beziehungsweise die 
Länge der Verbesserungsmaßnahme vorzugeben.  
 Analog zum Bedienpersonal wird angenommen, dass eine fiktive Kennzahl 
den Stand des induzierten technischen Fortschritts als Ganzes repräsentiert. Die fik-
tiven Komponenten, welche die Lerneffekte des Personals beziehungsweise den 
technischen Fortschritt repräsentieren, gehen immer vollständig in die Produktion 
ein.  
                                            
78  Vgl. Lanza, 2005 
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Das modellierte Fallbeispiel lässt sich nun für gegebene Kurvenparameter, wie bei-
spielsweise der zugrunde gelegten Lernrate mit den Parametern αL=0, βL=1 und 
γL=0,3,79
Abb. 3-4
 und die, gemäß einer gewählten Anlaufpolitik, exogen definierten Entschei-
dungsvariablen berechnen (vgl. ). Anfangs werden drei lange Verbesse-
rungsmaßnahmen durchgeführt (vgl. VBM1-VBM3 in Abb. 3-4). In diesen Phasen 
werden große Anpassungen am Produktionssystem vorgenommen werden. VBM1 
kann als Übergang von der Vorserie zur Nullserie interpretiert werden und die beiden 
folgenden Anpassungen ebnen den Weg für den Produktionshochlauf. Im Rahmen 
der Anlaufpolitik wurde entschieden, die Intensität d in der Form zu wählen, dass sie 
stets der maximal möglichen Intensität dmax,t vermindert um einen fixen Betrag von 
2 m/min entspricht. Die Intensität wird allerdings nicht kontinuierlich gesteigert, son-
dern es werden, aufgrund des mit der jeweiligen Entscheidung verbundenen Auf-
wands, nur ganzzahlige Intensitätsänderungen zugelassen. Relativ gesehen wird 
also die maximal mögliche Intensität im Verlauf des Produktionsanlaufs immer bes-
ser ausgenutzt.  
Die Darstellung in Abb. 3-4 zeigt die Produktionsleistung bei variabler Periodenlänge. 
Die Periodenlänge ist durch die Taktzeit TProd,t beziehungsweise durch die Länge der 
technischen Verbesserungsmaßnahmen TVBM,t gegeben. Die Taktzeit nimmt mit der 
Zeit ab, die Datenpunkte liegen immer näher zusammen. Während der technischen 
Verbesserungsmaßnahmen ist der Ertrag und somit die Produktionsleistung defini-
tionsgemäß null.  
                                            
79  Vgl. Emmrich/Gustmann/Wolff, 1975 
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Abb. 3-4: Produktionsleistung der Strangpresse bei variabler Periodenlänge 
 
Die Breite der Balken in Abb. 3-4 entspricht also der Taktzeit und die Höhe der Bal-
ken der jeweiligen Produktionsleistung. Während der ersten beiden Takte von je 
100 min Dauer begrenzt der technische Fortschritt die Qualitätsrate und die Produk-
tionsleistung bleibt daher mit 0,44 m/min konstant (vgl. Formel 2). Erst nach der ers-
ten Verbesserungsmaßnahme VBM1 kann die Intensität gesteigert werden und die 
Qualitätsrate wird deutlich durch die steigende Lernrate des Personals und den tech-
nischen Fortschritt beeinflusst.  
Auffällige Leistungssprünge resultieren außerdem aus den Intensitätssteigerungen 
(vgl. beispielsweise Takt 7 bei Minute 600 in Abb. 3-4). Nach der dritten Verbesse-
rungsmaßnahme beginnt in diesem Fallbeispiel der Hochlauf und es werden nur 
noch kleinere Verbesserungen VBMi durchgeführt, die deutlich kürzer als VBM1 bis 
VBM3 sind. Die Erfordernis dieser Maßnahmen nimmt über den Hochlauf immer wei-
ter ab, bis diese schließlich nicht mehr notwendig sind (vgl. Abb. 3-4 ab Minute 
5.000). Die Verkürzung der Takte ist grafisch bereits nicht mehr erkennbar. Die Funk-
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tionswerte ausgewählter Perioden können Tab. 3-1 entnommen werden. Besonders 
interessant ist hier die Entwicklung der Taktzeiten (siehe Spalte 2 in Tab. 3-1) und 
die vergleichende Analyse der Qualitätsrate, der Produktionsmenge und der Produk-
tionsleistung (siehe Spalten 9 bis 11 in Tab. 3-1; vgl. zu den Wirkbeziehungen 
Abb. 3-3).  
Tab. 3-1: Auszug aus der Wertetabelle zum Modell 
 
 
Damit die Produktionsleistung der typischen Anlaufkurve entsprechend (vgl. 
Abb. 2-1) ermittelt werden kann, muss die Darstellung durch Umrechnung auf kon-
stante Periodenlängen transformiert werden. Dazu ist eine konstante Periodenlänge 
exogen vorzugeben. In diesem Fall wird eine Periodenlänge von 240 min bzw. einer 
halben Schicht gewählt. Falls der Ertrag periodenübergreifend anfällt, wird dieser 
Takt Nr.
Takt 
t 
[min]
Dauer der
Verbesserungs-
maßnahme
T VBM,t 
[min]
Dauer der 
Verbesserungs-
maßnahmen 
kumuliert
T VBM,kum,t 
[min]
Intensität
d t 
[m/min]
Taktzeit 
T Prod,t 
[min]
Technischer
Fortschritt
TFS t
Lernstand
L t
Qualitätsrate
QR t 
[%]
Ertrag
yGut,t 
[m]
Produktions-
leistung 
[m/min]
1 [0; 100] 0 0,00 1 100,0 0,00 0,00 44,44 44,44 0,444
2 (100; 200] 0 0,00 1 100,0 0,00 3,98 44,44 44,44 0,444
3 (200; 500] 300 0,00 0 300,0 0,00 4,90 50,00 44,44 0,444
4 (500; 533,3] 0 225,56 3 33,3 8,74 4,90 52,93 0,00 0,000
5 (533,3; 566,7] 0 225,56 3 33,3 8,74 5,54 54,88 52,93 1,588
6 (566,7; 600] 0 225,56 3 33,3 8,74 6,03 56,26 54,88 1,646
7 (600; 625] 0 225,56 4 25,0 8,74 6,45 47,80 56,26 1,688
8 (625; 650] 0 225,56 4 25,0 8,74 6,81 48,97 47,80 1,912
9 (650; 675] 0 225,56 4 25,0 8,74 7,14 49,96 48,97 1,959
⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮
17 (850; 875] 0 225,56 4 25,0 8,74 8,97 54,75 54,32 2,173
18 (875; 1275] 400 225,56 0 400,0 8,74 9,15 72,58 54,75 2,190
19 (1275; 1300] 0 522,02 4 25,0 12,22 9,15 58,18 0,00 0,000
20 (1300; 1325] 0 522,02 4 25,0 12,22 9,31 58,57 58,18 2,327
21 (1325; 1350] 0 522,02 4 25,0 12,22 9,48 58,94 58,57 2,343
22 (1350; 1375] 0 522,02 4 25,0 12,22 9,63 59,29 58,94 2,358
⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮
35 (1630; 1650] 0 522,02 5 20,0 12,22 11,26 54,09 53,84 2,692
36 (1650; 2050] 400 522,02 0 400,0 12,22 11,36 77,80 54,09 2,705
37 (2050; 2070] 0 818,47 5 20,0 14,63 11,36 56,14 0,00 0,000
38 (2070; 2090] 0 818,47 5 20,0 14,63 11,47 56,39 56,14 2,807
39 (2090; 2150] 60 818,47 0 60,0 14,63 11,57 79,80 56,39 2,819
40 (2150; 2170] 0 867,36 5 20,0 14,97 11,57 56,86 0,00 0,000
41 (2170; 2230] 60 867,36 0 60,0 14,97 11,67 80,13 56,86 2,843
⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮
107 (4280; 4296,7] 0 1924,59 6 16,7 20,59 14,65 58,12 66,59 3,329
108 (4296,7; 4326,7] 30 1924,59 0 30,0 20,59 14,71 86,24 58,12 3,487
109 (4326,7; 4343,3] 0 1949,90 6 16,7 20,70 14,71 58,30 0,00 0,000
110 (4343,3; 4360] 0 1949,90 6 16,7 20,70 14,77 58,43 58,30 3,498
111 (4360; 4376,7] 0 1949,90 6 16,7 20,70 14,82 58,56 58,43 3,506
112 (4376,7; 4406,7] 30 1949,90 0 30,0 20,70 14,88 86,44 58,56 3,513
113 (4406,7; 4423,3] 0 1975,21 6 16,7 20,81 14,88 58,74 0,00 0,000
114 (4423,3; 4440] 0 1975,21 6 16,7 20,81 14,93 58,86 58,74 3,524
115 (4440; 4456,7] 0 1975,21 6 16,7 20,81 14,99 58,98 58,86 3,532
116 (4456,7; 4471,7] 15 1975,21 0 15,0 20,81 15,04 86,63 58,98 3,539
117 (4471,7; 4488,3] 0 1988,31 6 16,7 20,86 15,04 59,13 0,00 0,000
⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮
150 (5010; 5026,7] 0 2080,01 6 16,7 21,24 16,31 61,99 61,90 3,714
151 (5026,7; 5041,7] 15 2080,01 0 15,0 21,24 16,35 87,91 61,99 3,719
152 (5041,7; 5058,3] 0 2093,11 6 16,7 21,30 16,35 62,11 0,00 0,000
153 (5058,3; 5075] 0 2093,11 6 16,7 21,30 16,40 62,20 62,11 3,727
154 (5075; 5091,7] 0 2093,11 6 16,7 21,30 16,44 62,28 62,20 3,732
155 (5091,7; 5108,3] 0 2093,11 6 16,7 21,30 16,48 62,37 62,28 3,737
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anteilsmäßig, entsprechend der Produktionsdauer in den jeweiligen Perioden, diesen 
zugerechnet, um Oszillationen als Resultat der Vorgabe der konstanten Perioden-
länge zu eliminieren (vgl. Abb. 3-5). Der Beginn der Anlaufkurve zeigt die Produkti-
onsunterbrechungen aufgrund der technischen Verbesserungsmaßnahmen. Dies ist 
typisch für die Phasen der Pilotserie. Darauf folgt ein steiler Abschnitt der Anlaufkur-
ve, in dem die Lerneffekte des Personals aufgrund des bis dahin geringen Kenntnis-
standes dominieren. Es folgt ein flacher Bereich (um Periode 15), der dazu dient, die 
Qualitätsrate auf einem hohen Niveau zu stabilisieren, bevor im zweiten steilen Ab-
schnitt die Produktionsleistung schnell erhöht werden kann. Anschließend erhöht 
sich die Produktionsleistung nur noch langsam über die Zunahme der Qualitätsrate 
durch Lerneffekte des Bedienpersonals.  
Gut zu erkennen ist der Einfluss der kürzeren Verbesserungsmaßnahmen im Hoch-
lauf. Diese werden auf Kosten der über die aktuelle Periode gemittelten Intensität 
durchgeführt. Weitere Sprünge im Verlauf resultieren aus der Erhöhung der Intensi-
tät. Hierbei ist zu beachten, dass eine Intensitätserhöhung zunächst eine verminderte 
Qualitätsrate nach sich zieht. Im vorliegenden Fall steigt die Leistung pro Periode im 
Gegensatz zum Ertrag pro Takt trotzdem an, da die Verkürzung der Takte die zu-
nächst geringere Qualitätsrate überkompensiert (vgl. beispielsweise Perioden 29 und 
46 in Abb. 3-5). 
 
Abb. 3-5: Produktionsleistung der Strangpresse bei konstanter Periodenlänge (240 min) 
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4 Diskussion und Bewertung 
Das entwickelte Modell ist auf mehreren Ebenen zu bewerten. Nach SCHMIDT/SCHOR 
sollen „Modelle […] in erster Linie Bilder möglicher Welten, vielleicht sogar Weltsich-
ten entwerfen.“80
 Wie in Kapitel 
 Die Welt des Produktionsanlaufs bzw. der Verlauf der Anlaufkurve 
wurde bislang kaum untersucht.  
2 dargestellt wurde, stellt der Produktionsanlauf ein komplexes 
Phänomen dar, das es zu beherrschen gilt. Das setzt eine hinreichende Be-
schreibung und die Kenntnis von Wirkungszusammenhängen voraus. Unser 
Modell ist geeignet, nicht nur den Verlauf der Hochlaufkurve, sondern denjeni-
gen der gesamten Anlaufkurve zu erklären, und dient somit der Erhöhung der 
Transparenz des realen Anlaufs.  
 Weiterhin kann es als heuristisches Werkzeug verstanden werden: Das Mo-
dell ermöglicht eine Abbildung der qualitativen Wirkung von Maßnahmen zur 
Verbesserung des Anlaufs, was eine rationale Entscheidung hinsichtlich der 
Ausgestaltung des Produktionsanlaufs begünstigt. Die mathematische Be-
schreibung der Anlaufkurve bietet den Vorteil, diese in verschiedenen Ausprä-
gungen darzustellen, und die Grundlage, um Berechnungen anzustellen. So-
mit dient das Modell der verbesserten Durchdringung des realen Anlaufs, wo-
bei gerade die Berücksichtigung von Entscheidungsvariablen und die Anpass-
barkeit an die spezifische Situation des Unternehmens einen Vorteil darstel-
len. 
 Schließlich dient das Modell als Mittel zur Erleichterung der Kommunikation im 
Sinne eines didaktischen Werkzeugs. Bezogen auf die Unternehmenspraxis 
regt die Abbildung der Anlaufkurve dazu an, die eigenen Verläufe der Anlauf-
kurve zu hinterfragen und nach Verbesserungsmöglichkeiten zu suchen.81
Auf untergeordneter Ebene beurteilen wir im Folgenden, inwieweit unser Modell tat-
sächlich vermag, das reale Phänomen Produktionsanlauf abzubilden bzw. als Grund-
lage für Erweiterungen zu dienen.  
 
 Durch die Betrachtung eines einzigen Produktionsprozesses werden Effekte 
zeitlich loser Kopplung von Prozessen mit zeitvarianten Vorgänger-
                                            
80  Schmidt/Schor, 1987 
81  Vgl. Schmidt/Schor, 1987 
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Nachfolger-Beziehungen ausgeklammert. Dadurch lassen sich nur Produkti-
onsvorgänge betrachten, die sich sinnvoll zu einem einzigen Produktionspro-
zess aggregieren lassen. Prinzipiell spricht jedoch nichts gegen eine Kopplung 
mehrerer Instanzen unseres Modells im Rahmen eines weiterführenden Simu-
lationsmodells.82
 Der Einfluss der objektiven Qualität der Werkstoffe auf den Prozess wurde 
hier nicht integriert, kann jedoch anhand der Qualitätsrate über entsprechende 
funktionale Beziehungen modelliert werden. Änderungen an den Werkstoffen 
müssen in Form neuer Werkstoffe erfasst werden, sofern diese nicht über die 
Qualitätsrate abgedeckt werden. Im Sinne einer Sensitivitätsanalyse können 
so die Auswirkungen auf den Produktionsanlauf analysiert und die Robustheit 
des Leistungssystems eingeschätzt werden. Forschungsbedarf besteht dem-
nach im Hinblick auf eine über diese Betrachtung von Sensitivitätsanalysen 
hinausgehende Modellierung von Änderungen an den Werkstoffen. Bei der 
Modellierung von Änderungen müsste dann berücksichtigt werden, dass Teile 
der Lerneffekte beziehungsweise des technischen Fortschritts obsolet werden, 
sodass in die Modellierung der Lernkurven und des technischen Fortschritts 
entsprechende Sprungstellen einfließen müssen.
 
83
Die objektive Qualität der Produkte wird in Form einer Unterscheidung in Ertrag und 
Ausschuss berücksichtigt. Änderungen an Produkten sind in diesem Ansatz nicht 
thematisiert. Die Betrachtung von mehr als einem Outputobjekt ist jedoch keinen 
Einschränkungen unterworfen, es lassen sich die Erstellung mehrerer Produkte als 
auch die gleichzeitige Betrachtung der Potenzialfaktoren auf Outputseite modellieren. 
 
 Lerneffekte des Personals und induzierter technischer Fortschritt sind explizit 
in den Ansatz einbezogen worden. Die im Fallbeispiel verwendeten fiktiven 
Einheiten für den Kenntnisstand des Personals beziehungsweise technischen 
Fortschritt an den Maschinen sind für praktische Anwendungen durch mess-
bare Kriterien zu quantifizieren.84
                                            
82  Vgl. Lanza, 2005 
 Gleiches gilt für die Auswirkungen der so er-
stellten Kennzahlen auf die maximale Intensität und die Qualitätsrate. 
83  Vgl. Terwiesch/Xu, 2004 
84  Vgl. Emmrich/Gustmann/Wolff, 1975 
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 Zeitvariante Prozessparameter in Form der Produktionsintensität bzw. der 
Dauer der Verbesserungsmaßnahmen sind als Entscheidungsvariablen zent-
raler Bestandteil des vorgestellten Ansatzes. Dadurch ist es möglich, die zeit-
liche Struktur der Produktion bei variablen Produktionsintensitäten abzubilden.  
 Die Annahme konstanter, voll auszulastender Prozesskapazitäten ist ver-
gleichsweise restriktiv (vgl. Formel 1). Grundsätzlich ist es jedoch in einer Er-
weiterung möglich, die Kapazität als weitere Entscheidungsvariable zu model-
lieren, die durch eine minimale und eine maximale Kapazität eingegrenzt wird.  
 Stochastische Aspekte lassen sich anhand von Erwartungswerten mit Ein-
schränkungen umgehen. Beispielsweise führt eine Qualitätsrate von 80 % 
langfristig nach dem Gesetz der großen Zahlen auch zu 80 % Gutteilen. Da 
die Qualitätsrate im Produktionsanlauf einer zeitlichen Entwicklung unterwor-
fen ist, werden allerdings kaum genug Outputs erstellt, um eine akkurate Ab-
bildung über den Erwartungswert in den einzelnen Perioden zu ermöglichen. 
Zusätzlich wird durch die Verwendung von Erwartungswerten die Ausbreitung 
von Störungen im Leistungssystem nicht realitätsnah abgebildet. Wird z. B. 
bei einer konstanten Qualitätsrate von 80 % in den ersten beiden Perioden nur 
Ausschuss produziert und in den restlichen acht Perioden kein Ausschuss, hat 
das im Allgemeinen andere Auswirkungen auf die Serienproduktion, als wenn 
in jeder Periode 80 % Gutteile erzeugt werden.  
 Eine weitere Möglichkeit zur Berücksichtigung stochastischer Effekte ist die 
Modellierung mittels Zufallsgrößen. In einer Simulation lässt sich dann für jede 
Zufallsgröße in jeder Periode anhand der Wahrscheinlichkeitsverteilung ein 
konkreter Wert ermitteln. Da sich die Ergebnisse einzelner Simulationsdurch-
gänge im Allgemeinen unterscheiden, sind entsprechend viele Simulations-
durchgänge durchzuführen, die Ergebnisse zu clustern und entsprechend zu 
analysieren. Nachteilig ist, dass für die Zufallsgrößen Annahmen über deren 
Verteilungen getroffen werden müssen, was die Anzahl exogener Parameter 
weiter erhöht. Gleiches gilt insbesondere für den Fall, dass einzelne Quali-
tätsmerkmale als Zufallsvariablen mit einer zeitvarianten Wahrscheinlichkeits-
verteilung modelliert werden sollen. 
Wie die vorangehenden Punkte zeigen, sind wesentliche Merkmale des Produktions-
anlaufs entweder bereits berücksichtigt oder lassen sich in entsprechenden spezifi-
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schen Modellerweiterungen abbilden. Eine Einschränkung ergibt sich jedoch da-
durch, dass das Produktionsmanagement größtenteils aus der Betrachtung ausge-
klammert wurde. Eine vollständige Integration des Leistungssystems, des Produkti-
onsmanagements und darüber hinaus des Anlaufmanagements in einer Produktions-
theorie eröffnet ganz neue Möglichkeiten. So schlägt FANDEL vor, sich von der Be-
trachtung des Produktionsmanagements als Blackbox zu lösen. Stattdessen lassen 
sich mithilfe der Aktivitätsanalyse und der Einbeziehung von Information als Produk-
tionsfaktor die Abläufe der Produktionsplanung und -steuerung als einzelne Prozesse 
modellieren, die über informatorische Input-Output-Beziehungen verknüpft sind.85 
Eine solche Modellierung ließe sich analog auf das gesamte Anlaufmanagement, als 
Grundlage für eine systematische Rationalisierung des Anlaufmanagements, aus-
dehnen. Dem stehen jedoch erhebliche Probleme bei der Quantifizierung und Model-
lierung von Daten und Informationen entgegen. Zusätzlich steigt die Komplexität all-
gemein mit Anzahl der Elemente und Kompliziertheit der Struktur.86
Das fiktive Fallbeispiel zeigt einen plausiblen Verlauf der Produktionsleistung pro Pe-
riode (vgl. 
 Durch die Viel-
zahl der zu modellierenden Prozesse und deren vielfältigen, dynamischen Verknüp-
fungen in praktischen Anwendungen unter Berücksichtigung stochastischer Aspekte 
ist hier schnell ein nicht mehr handhabbarer Grad an Komplexität erreicht, welcher 
dem Erklärungsanspruch theoretischer Modelle zuwiderläuft. 
Abb. 3-5). Dies geht einerseits aus dem Vergleich mit der prototypischen 
Anlaufkurve aus Kapitel 2 und andererseits aus Vergleichen mit Anlaufkurven, die 
auf realen Falldaten basieren, hervor.87
                                            
85  Vgl. Fandel, 1991 
 Speziell die typischen Sprünge im Funkti-
onsverlauf während der Pilotserie und die aus den Verbesserungsmaßnahmen resul-
tierenden Abschnitte mit höherer Steigung sind hier hervorzuheben. Für die didakti-
schen Funktionalitäten des Modells ist die Eingabe von exogenen Größen und den 
Entscheidungsvariablen über Schieberegler im Excel-Tool praktisch. Außerdem kön-
nen gewünschte Werte numerisch eingegeben werden und in definierten Schrittwei-
ten vergrößert bzw. verkleinert werden. Die Dauer der Verbesserungsmaßnahmen 
als Entscheidungsvariable und der Effekt auf die Qualitätsrate ermöglichen über die 
hier beschriebene Anwendung hinaus eine Variation der Parameter, um alternative 
86  Vgl. Oberkampf, 1976 
87  Vgl. z. B. Baumert, 2009, S. 37; Schneider, 2009, S. 37; Stratmann, 2011, S. 16f. 
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Maßnahmen und ihre Wirkung auf die Gesamtanlaufkurve zu untersuchen. Somit 
bietet das Excel-Tool die Gelegenheit zum Experimentieren und zur Überprüfung 
verschiedener Zahlenbeispiele.  
Für die unternehmerische Praxis ist darüber hinaus die Nutzung als Prognosewerk-
zeug, welches dazu dient, die Wirkung der gewählten Anlaufpolitik zu überprüfen, 
umsetzbar. Mit dem vorliegenden Modell lassen sich jedoch durch die mangelnde 
empirische Belegung der funktionalen Zusammenhänge und Probleme bei der Quan-
tifizierung und der Datenbeschaffung nur grundsätzliche, qualitative Aussagen tref-
fen. Unser Basismodell soll daher die Implementierung ergänzender, für spezielle 
Anwendungsfälle relevanter Wirkbeziehungen ermöglichen und eine Diskussion über 
die bestehenden Wirkbeziehungen anregen.  
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5 Resümee 
Das Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, einen ersten Schritt in Richtung einer Pro-
duktionstheorie des Anlaufs zu vollziehen. Im Anschluss an einen Literaturüberblick 
wurden in Kapitel 2 bestehende produktionstheoretische als auch anlaufspezifische 
Ansätze im Detail dargestellt und analysiert. Einige Aspekte dieser Ansätze wurden 
auf den in Kapitel 3 dargestellten Vorschlag für ein Basismodell einer dynamischen 
Produktionstheorie des Serienanlaufs übertragen. Das Modell ist dabei bewusst ein-
fach gehalten, um auf diese Weise solche Merkmale des Produktionsanlaufs hervor-
zuheben, die sein Wesen ausmachen. Gleichermaßen kann es so zum gemeinsa-
men Kern verschiedener Modellerweiterungen werden, die jeweils bestimmte weitere 
typische Merkmale von Produktionsanläufen aufgreifen und integrieren. Anschlie-
ßend wurde der entwickelte Vorschlag anhand eines fiktiven Fallbeispiels getestet. 
Es zeigte sich, dass der vorgestellte Ansatz den Verlauf der Anlaufkurve unter den 
getroffenen Annahmen erklären kann. 
Im Sinne der Schlankheit ist dieses Basismodell zwar dynamisch, aber dafür nur de-
terministisch und erklärt (trotzdem) schon den typischen Verlauf der Anlaufkurve in 
weiten Teilen. Die Funktion des Erklärungsmodells ist damit zunächst erfüllt. In Kapi-
tel 4 haben wir gezeigt, dass wesentliche Merkmale des Produktionsanlaufs entwe-
der bereits berücksichtigt sind oder durch geeignete Erweiterungen unseres Kern-
modells abgebildet werden können. Interessante Ansätze sind diesbezüglich bei 
LANZA zu finden (vgl. Kapitel 2.3.3). Für eine Nutzung des Modells zu Prognosezwe-
cken sind die Parameter in realen Anwendungsfällen zu ermitteln. Anhaltspunkte 
hierzu finden sich beispielsweise bei EMMRICH, GUSTMANN und WOLFF.  
Vor dem Hintergrund der Rigorosität ist das dynamisierte GUTENBERG-
Produktionsmodell nach LUHMER als Basis unseres anlaufbezogenen Modells zu be-
tonen. Die Dynamik der z-Situation korrespondiert hierbei direkt mit dem technischen 
Fortschritt und den Lerneffekten (vgl. Kapitel 3). Unser Modell verbindet die fruchtba-
ren Ansätze der Produktionstheorie mit der praktisch hoch relevanten Thematik des 
Produktionsanlaufs und bietet damit eine geeignete, flexible Grundlage für weiterge-
hende bzw. situationsspezifische produktionstheoretische Modellierungen des Se-
rienanlaufs. 
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Anhang 
 
Anhang 1: Symbolverzeichnis 
C Prozesskapazität 
dt Produktionsintensität für den Takt t [t-1,t] 
dmax,t maximale Produktionsintensität für den Takt t [t-1,t] 
Lt Lernstand des Personals zu Beginn von Takt t [t-1,t] 
Lmax,d Grenzwert des Einflusses der Lernrate auf die maximale Intensität 
Lmax,QR Grenzwert des Einflusses der Lernrate auf die Qualitätsrate 
QRt  Qualitätsrate in Takt t [t-1,t] 
t Entscheidungszeitpunkt nach Takt t [t-1,t) bzw. am Anfang des Taktes 
t+1 [t,t+1] 
TFSt Technischer Fortschritt zu Beginn von Takt t [t-1,t] 
TFSmax,d Grenzwert des Einflusses des technischen Fortschritts auf die maxi-
male Intensität 
TFSmax,QR Grenzwert des Einflusses des technischen Fortschritts auf die Quali-
tätsrate 
TProd,t Taktzeit des Produktionsprozesses für Takt t [t-1,t] 
TVBM,t Dauer der Verbesserungsmaßnahme in Takt t [t-1,t] 
TVBM,kum,t kumulierte Dauer aller Verbesserungsmaßnahmen zu Beginn von 
Takt t [t-1,t] 
yGut,t Gutteile als Output der Produktion am Ende von Takt t [t-1,t] 
ykum,t kumulierte Produktionsmenge (Gutteile und Ausschuss) zu Beginn 
von Takt t [t-1,t] 
α, β, γ, δ, ξ verwendete Parameter 
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Anhang 2: Takte und die Veränderung des Leistungssystems 
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1 Einleitung 
Die praktische Relevanz des Produktionsanlaufs ist weitgehend belegbar. Der stetig 
zunehmende internationale Wettbewerbsdruck2 führt dazu, dass viele Unternehmen 
eine Differenzierungsstrategie verfolgen und ihre Aufwendungen für Forschung und 
Entwicklung erhöhen.3 Darüber hinaus sind eine Verkürzung der Produktlebenszyk-
len4 und eine zunehmende Modellvielfalt zu beobachten, woraus eine Steigerung der 
Anlaufhäufigkeit resultiert.5 Die ebenso anwachsende Variantenvielfalt ist für die zu-
nehmende Komplexität der Produktionsanläufe verantwortlich.6 In Summe führen 
diese Entwicklungen dazu, dass die Ausgestaltung der Anlaufphase die Wirtschaft-
lichkeit eines Produktes bis hin zur Wirtschaftlichkeit des Produktionsprogrammes 
maßgeblich beeinflussen kann.7 Trotz dieser verbreiteten Erkenntnis bezüglich der 
wirtschaftlichen Relevanz des Produktionsanlaufs haben empirische Studien gezeigt, 
dass enorme Schwierigkeiten bestehen, Produktionsanläufe erfolgreich umzuset-
zen.8 Im Jahr 2004 wurden in der europäischen Automobilzulieferindustrie nur bei 
40 % der Produktionsanläufe die technischen und wirtschaftlichen Ziele erreicht.9
Bestimmend für die Entscheidungsqualität im Produktionsanlauf sind die Entschei-
dungsgrundlage und -fähigkeit sowie ein einheitliches Zielsystem der Entscheidungs-
träger, wie in 
 
Diese Probleme in der Umsetzung bzw. im Management des Produktionsanlaufs 
können auf die Qualität der Entscheidungen, welche bezüglich des Produktionsan-
laufs zu treffen sind, zurückgeführt werden. 
Abb. 1-1 gezeigt wird. Entscheidungsgrundlage wie auch Entschei-
dungsfähigkeit hängen jedoch von dem zugrunde liegenden Zielsystem ab. Zielkon-
flikte können hierbei innerhalb einer Unternehmensebene oder zwischen verschiede-
nen Ebenen auftreten. Ein Konflikt innerhalb einer Ebene kann beispielsweise zwi-
schen den am Produktionsanlauf beteiligten Entscheidungsträgern bzw. den Vertre-
tern der Unternehmensfunktionen, wie Produktentwicklung, Produktion oder Marke-
                                            
2  Vgl. Laick/Warnecke/Aurich, 2003, S. 1f.; Müller, 2007, S. 1 
3  Vgl. Möller, 2005, S. 140f. 
4  In dieser Arbeit ist stets der betriebswirtschaftliche Produktlebenszyklus gemeint  
(vgl. Pahl et al., 2007, S. 97). 
5  Vgl. Fritsche, 1998, S. 6f.; Heins/Großhennig/Nyhuis, 2007, S. 55f.; Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, 
S. 1f.  
6  Vgl. Möller, 2005, S. 140ff.; Schmahls, 2001, S. 1; Schuh et al., 2007, S. 1 
7  Vgl. Wildemann, 1992b, S. 15ff.; Winkler, 2007, S. 1 
8  Vgl. Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 2, 11 
9  Vgl. Fitzek, 2006, S. 7ff. 
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ting, entstehen.10 Vertikal betrachtet liegt ein Konflikt zwischen verschiedenen Ebe-
nen vor, wenn die lokalen Ziele nicht den Unternehmenszielen entsprechen.11 KUHN, 
WIENDAHL und SCHUH fordern daher die Entwicklung projektneutraler Ziel- und Kenn-
zahlensysteme für den Produktionsanlauf.12
 
 
Abb. 1-1: Voraussetzungen einer optimalen Entscheidungsqualität im Anlauf13
Jedoch stellt nicht nur die Einführung eines einheitlichen Zielsystems im Anlauf eine 
große Herausforderung dar,
 
14 sondern vielmehr bereits die Bestimmung entspre-
chender Zielkriterien. Bislang liegen vor allem Arbeiten zu Möglichkeiten des Perfor-
mance Measurements im Produktionsanlauf vor, bei denen die Methodik der Mes-
sung im Vordergrund steht, nicht aber die methodische Identifikation und Strukturie-
rung der zugrunde liegenden Zielkriterien.15, 16
                                            
10  Vgl. Beetz/Grimm/Eickmeyer, 2008, S. 36; Bürgel/Binder/Bayer, 1998, S. 186ff.; Gott-
schalk/Hoeschen, 2008, S. 183f.; Wildemann, 1992b, S. 16 
 Dieser Umstand ist umso erstaunli-
cher vor dem Hintergrund der vielfältigen Funktionen, welche Zielen im Manage-
11  Vgl. Gottschalk/Hoeschen, 2008, S. 183f. 
12 Vgl. Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 20 
13  In Anlehnung an Schuh et al., 2007, S. 71 
14  Vgl. Gottschalk/Hoeschen, 2008, S. 181ff. 
15  Vgl. hierzu unter anderen Gentner, 1994, S. 65ff. mit einem kennzahlenbasierten Ansatz; Lanza, 
2005, S. 57ff. mit einem simulationsbasierten Ansatz und Risse, 2003, S. 170ff. mit einem auf lo-
gistische Aspekte fokussierten und strategisch orientierten Ansatz 
16  Dies liegt auch darin begründet, dass in einem letzten Schritt fallspezifisch eine Integration von An-
lauf- und Unternehmenszielen erfolgen muss, damit die jeweilige Unternehmensstrategie konsis-
tent auf den Produktionsanlauf übertragen werden kann. 
Elite-UniversitätGüte von Entscheidungen
im Produktionsanlauf
En
ts
ch
ei
du
ng
sg
ru
nd
la
ge
En
ts
ch
ei
du
ng
sf
äh
ig
ke
it
Ei
nh
ei
tli
ch
es
 Z
ie
ls
ys
te
m
C–1 Einleitung 3 
mentprozess der Unternehmen zukommen, und der allgemeinen Anerkenntnis des 
maßgeblichen Stellenwertes von Zielen in Projekten.17
Der vorliegende Beitrag soll daher Zielkriterien des Produktionsanlaufs identifizieren 
und strukturieren, um schließlich Oberziele abzuleiten, welche für den Produktions-
anlauf von übergeordneter Bedeutung sind (Fundamentalziele)
  
18
Das Ergebnis soll: 
. 
 einen Überblick verschaffen, welche Ziele im Produktionsanlauf verfolgt wer-
den,  
 eine fallspezifische Bestimmung von Zielen und deren Stellenwert erleichtern 
sowie mögliche Wirkbeziehungen zwischen den Zielkriterien transparent ma-
chen,  
 als Basis für ein anlauf- und fallspezifisches Zielsystem dienen. 
Der methodische Aufbau des Beitrags ist in Abb. 1-2 dargestellt. In Kapitel 2 erfolgt 
zunächst die Definition und Abgrenzung sowie die Einordnung des Produktionsan-
laufs in den Produktentstehungsprozess (PEP). 
Nach einer Betrachtung der Bestandteile von Zielen folgt eine nähere Erläuterung 
der Zieleigenschaften Instrumentalität und Fundamentalität. Dann werden Anforde-
rungen an Zielstrukturen entwickelt, anhand derer vorhandene Arbeiten zur Zielstruk-
turierung beurteilt werden. Da bislang keine Vorarbeiten bestehen, die sich hinrei-
chend mit der Sammlung und Strukturierung von Zielkriterien des Produktionsanlaufs 
auseinandersetzen, wird in dieser Arbeit eine Zielstrukturierung aufgegriffen, welche 
für den Produktenstehungsprozess entwickelt worden ist. Im Anschluss wird in Kapi-
tel 3 zunächst der Zielkatalog,19
Im darauffolgenden Kapitel 
 als Ergebnis dieser Arbeit, erläutert. 
4 wird dieses Ergebnis hergeleitet und begründet. Dazu 
werden zuerst die Zielklassen, nach welchen der Zielkatalog unterteilt ist, durch den 
Vergleich ähnlicher Strukturierungen aus der Literatur untermauert. Diesen Zielklas-
sen werden dann Zielkriterien zugeordnet. Als Ausgangsbasis dienen hier für den 
gesamten Produktentstehungsprozess identifizierte Zielkriterien, welche durch eine 
Synopse der spezifischen Zielgrößen im Anlauf ergänzt werden. In Abschnitt 4.3 
                                            
17  Vgl. Belassi/Tukel, 1996, S. 143; Welge/Al-Laham, 2008, S. 200f. 
18  Vgl. Abschnitt 2.2.2 
19  Als Zielkatalog wird die Gesamtheit identifizierter Oberziele bezeichnet.  
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werden die zuvor klassifizierten Zielkriterien hierarchisch strukturiert, um schließlich 
die Fundamentalziele des Produktionsanlaufs zu identifizieren und in dem Zielkatalog 
darzustellen. Anschließend erfolgt in Abschnitt 4.4 die Prüfung der erstellten Ziel-
strukturierung und die Einordnung der Arbeit in einen Forschungsrahmen. Im ab-
schließenden Kapitel 5 werden die Ergebnisse des vorliegenden Beitrags zusam-
mengefasst sowie ein Ausblick gegeben.  
  
Abb. 1-2: Methodische Vorgehensweise 
Einleitung Methodische Vorgehensweise
Kapitel 1
Ergebnis: der Zielkatalog des ProduktionsanlaufsKapitel 3
Zusammenfassung und Ausblick
Kapitel 5
Grundlegendes zu Produktionsanlauf und Zielen  Kapitel 2
Definitionen zum Produktionsanlauf und relevanten Begriffen
Prüfung vorhandener Zielstrukturen zum Produktionsanlauf 
Bestandteile von Zielen und die Bedeutung des Kontexts
Ergebnisherleitung
Für den PEP identifizierte 
Zielkriterien 
Ergebnis der Synopse 
anlaufbezogener Zielkriterien
Kapitel 4
Anlaufspezifische Zielhierarchie
Anlaufspezifischer Zielkatalog
Übergeordnete Struktur der Zielklassen
Bewertung des Ergebnisses
C–2 Grundlagen zu Zielen des Produktionsanlaufs 5 
2 Grundlagen zu Zielen des Produktionsanlaufs 
Im folgenden Abschnitt 2.1 wird zunächst der Produktionsanlauf zeitlich abgegrenzt 
und eingeordnet. Dabei wird gezeigt, dass der Produktionsanlauf ein abgrenzbarer 
Zeitabschnitt des Produktenstehungsprozesses ist. In Abschnitt 2.2 wird zunächst 
generell das Verhältnis zwischen Zielen und Zielkriterien analysiert. Darauf folgend 
wird die Abhängigkeit der Bedeutung von Zielen vom jeweiligen Kontext aufgezeigt. 
In Abschnitt 2.3 wird schließlich die Möglichkeit geprüft, vorhandene Zielstrukturen 
für den Produktionsanlauf zu nutzen.  
2.1 Einordnung und Abgrenzung des Produktionsanlaufs 
Der Produktionsanlauf bezeichnet die „Aufnahme von Neuerungen in die industrielle 
Produktion“.20 Unter Neuerungen sollen Veränderungen des Produkts und jede Modi-
fikation der Prozesse verstanden werden, sofern diese, vor dem Hintergrund der je-
weiligen Unternehmensziele, signifikante Änderungen am soziotechnischen Produk-
tionssystem hervorrufen können.21 TERWIESCH und BOHN spezifizieren diese Definiti-
on und beschreiben den Produktionsanlauf als die Phase, welche sich an die Pro-
duktentwicklung anschließt und mit der stabilen Produktion von kundenfähigen Pro-
dukten bei geplanter Ausbringungsmenge (Kammlinie) endet.22, 23
Daraus ergibt sich die Unterscheidung zwischen der Betrachtung des Produkts und 
seiner Entwicklung einerseits sowie des Prozesses bzw. des Produktionssystems 
und seiner Entwicklung andererseits. Anders als es die Definition nach TERWIESCH 
und BOHN suggeriert, können beide jedoch nicht scharf getrennt werden und es be-
stehen wechselseitige Abhängigkeiten zwischen Produkt- und Prozessentwicklung.
  
24
Abb. 2-1
 
Daher sind die beiden Entwicklungsschwerpunkte in  nicht getrennt vonei-
nander dargestellt.  
Für diese Arbeit von großer Bedeutung ist die Möglichkeit, den Produktionsanlauf als 
Teil des Produktentstehungsprozesses aufzufassen. Es kann zwar vorkommen, dass 
der Produktionsanlauf noch nicht abgeschlossen ist und die Markteinführung bereits 
erfolgt. Dies wird aber nur dann geschehen, wenn das betreffende Unternehmen si-
                                            
20  Gustmann/Rettschlag, 1989, S. 16 
21  Vgl. hierzu Renner, 2009a, S. 8 
22  Vgl. Terwiesch/Bohn, 2001, S. 1 
23  Die Phase Produktentwicklung endet mit der Einzelfertigung eines oder mehrerer Prototypen. Die 
Produktentwicklung als Aufgabe zieht sich aber unter Umständen weit in den Produktionsanlauf. 
24  Vgl. Laick/Warnecke/Aurich, 2003, S. 5; Winkler, 2007, S.12 
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cher ist, dass sowohl Produkt als auch Produktionsprozess den geplanten Reifegrad 
erreicht haben und die Skalierung der Produktionsmenge zur Füllung der Distributi-
onskanäle nur noch „Formsache“ ist. Daher kann hier vereinfachend angenommen 
werden, dass der Produktionsanlauf die letzte Phase des Produktentstehungspro-
zesses ist. 
 
Abb. 2-1: Zeitliche Gliederung und Abgrenzung des Produktionsanlaufs25
Prinzipiell sind in den einzelnen Phasen unterschiedliche Teilziele zu erreichen. Das 
Ziel der Entwicklungsphase ist einerseits die Erstellung eines oder mehrerer Prototy-
pen und andererseits die Vorbereitung der Produktionsanlagen. Zum Produktionsan-
lauf hin verschiebt sich der Fokus vom Produkt zum Prozess. In der Phase der Inbe-
triebnahme soll hauptsächlich die Betriebsfähigkeit des Produktionssystems erreicht 
werden. Die Vorserie dient vor allem der Früherkennung von Problemen und der 
Prognose der Produktqualität, während die Nullserie die endgültige Produktqualität 
unter Verwendung der Serienwerkzeuge erreichen und sichern muss. Anschließend 
folgt der Produktionshochlauf, in der die Produktionsanlage hinsichtlich der techni-
schen aber auch der organisatorischen Prozesse auf dauerhafte Nennleistung ge-
bracht wird.
 
26
                                            
25  In Anlehnung an Baumgarten/Risse, 2001, S. 2 und Wangenheim, 1998b, S. 19; Vgl. Renner, 
2009a, S. 7; hier findet sich auch eine detaillierte Erläuterung der Phasen 
  
26  Vgl. Wangenheim, 1998b, S. 24ff.; Zeugträger, 1998, S. 27f. 
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Produkt-
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Time-to-market
Produktentstehungsprozess (PEP)
Inbetriebnahme/ 
Prozesserprobung
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Time-to-customer
Prozess-/ 
Anlagenplanung
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Freigabe Serienanlauf
Projektstart II
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KUHN, WIENDAHL und SCHUH definieren das Management des Produktionsanlaufs wie 
folgt: 
„Das Anlaufmanagement eines Serienprodukts umfasst alle Tätigkeiten und 
Maßnahmen zur Planung, Steuerung und Durchführung des Anlaufs mit den 
dazugehörigen Produktionssystemen, ab der Freigabe der Vorserie bis zum Er-
reichen einer geplanten Produktionsmenge, unter Einbeziehung vorgelagerter 
Prozesse und der nachgelagerten Prozesse im Sinne einer messbaren Eignung 
der Produkt- und Prozessreife.“27, 28
Anhand dieser Definition wird deutlich, dass der Produktionsanlauf nicht isoliert un-
tersucht werden kann, sondern vielmehr die Vorgaben der vor- und nachgelagerten 
Phasen einbezogen werden müssen. Sie baut also auf der Sichtweise auf, dass der 
Produktionsanlauf ein Teil des Produktentstehungsprozesses ist bzw. das Bindeglied 
zwischen Entwicklung und Produktion. KUHN, WIENDAHL und SCHUH unterstreichen 
somit das in 
 
Abb. 2-1 dargestellte Phasenschema. 
2.2 Ziele aus der Perspektive der Betriebswirtschaftslehre 
„Ziele bezeichnen als erstrebenswert angesehene Zustände, die als Ergebnis von 
bestimmten Verhaltensweisen eintreten sollen.“29
                                            
27  Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 8 
 Für gewöhnlich haben Entschei-
dungsträger mehrere Zielsetzungen. Sofern diese Zielsetzungen in einer bestimmten 
Ordnung zueinanderstehen, so spricht man von einer Zielstruktur. Ein Beispiel für ei-
ne Zielstruktur wäre demnach schon die Einteilung von Zielen in unterschiedliche 
Klassen oder Gruppen. Ein Zielsystem, als eine spezielle Zielstruktur, ist nach HEI-
NEN definiert als eine Menge von Zielsetzungen, die in einer bestimmten Relation zu-
einanderstehen. Bezogen auf Entscheidungen sind sowohl deren Ablauf als auch 
das Ergebnis determiniert durch das zugrunde liegende Zielsystem. Eine Zielhierar-
chie wird wiederum als ein spezielles Zielsystem verstanden, in welchem die Ziele in 
Ober- und Unterziele eingeteilt und angeordnet sind. Hierbei wird auch von Mittel-
28  Es ist zu beachten, dass die Phase des Anlaufmanagements weit über die abgegrenzte Phase des 
Produktionsanlaufs hinaus geht und auch eine entsprechende Kontrolle umfasst.  
 Zur begrifflichen Unterscheidung: Der Produktionsanlauf wird als Projekt bezeichnet. Dieses Pro-
jekt dient der Umstrukturierung bzw. der Entwicklung der Prozesse (Prozessebene), während die 
Tätigkeiten bzw. Tätigkeitenbündel, welche im Rahmen dieses Projekts stattfinden und der Ent-
wicklung bzw. Verbesserung der Koordination dienen, als Aktivitäten bezeichnet werden (Koordina-
tionsebene). 
29  Macharzina/Wolf, 2008, S. 206 nach Schmidt, 1987 
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Zweck-Relationen gesprochen, wobei das Unterziel das Mittel darstellt, um ein 
Oberziel zu erreichen. Daher kann eine Zielhierarchie beispielsweise entwickelt wer-
den, indem der Zweck sehr konkret gefasster Unterziele bestimmt und somit die Hie-
rarchie Ebene um Ebene, bis hin zum „allumfassenden Ziel“ aufgebaut wird.30, 31
Als Einstieg in den Themenkomplex Ziele werden in diesem Abschnitt zunächst die 
Bestandteile, aus denen sich Ziele zusammensetzen, charakterisiert. Im Anschluss 
daran wird die Möglichkeit erläutert, ein und demselben Ziel je nach Kontext unter-
schiedliche Bedeutsamkeit zuzuweisen. Abschließend wird ein Anforderungskatalog 
erstellt, welchem Zielstrukturen genügen müssen. 
 
2.2.1 Bestandteile von Zielen 
Damit planmäßige Entscheidungen getroffen werden können, bedarf es der Identifi-
kation von Zielen, anhand derer Alternativen beurteilt werden können. Das Sachziel 
wirtschaftlicher Handlungen ist allgemein die Bedürfnisbefriedigung. Die Beurteilung 
bzw. Präferenzordnung der Aktivitäten, die dieser Bedürfnisbefriedigung dienen, und 
somit die Menge unternehmerischer Entscheidungen erfolgen jedoch anhand von 
Formalzielen, welche den Willensantrieb der Unternehmensführung widerspiegeln. 
Diese Formalziele lassen sich in verschiedene Bestandteile aufspalten. Tab. 2-1 
zeigt einen Vergleich der Möglichkeiten, Formalziele zu zergliedern.32
Tab. 2-1: Bestandteile von Formalzielen
  
33
 
 
Große Übereinstimmung lässt sich hinsichtlich dreier Elemente feststellen. Das Erste 
wird mit den Termini Zielinhalt, Zielgröße, Zieleigenschaft oder Zielart umschrieben 
                                            
30  Vgl. Heinen, 1976, S. 23f.; Keeney/Raiffa/Meyer, 1993, S. 41f. 
31  Vgl. hierzu auch Abschnitt 2.3 
32  Vgl. Zelewski, 1999, S. 11ff. 
33  Vgl. Heinen, 1985, S. 98; Adam, 1996, S. 100; Zelewski, 1999, S. 16f. und Steffenhagen, 2008, 
S. 60f. als Vertreter der betriebswirtschaftlichen Literatur sowie Hauschildt/Salomo, 2007, S. 366f. 
als Quelle mit speziellem Bezug zum Betrachtungsgegenstand Innovation. 
Heinen 
(1985)
Adam 
(1996)
Zelewski
(1999)
Steffenhagen
(2008)
Hauschildt/Salomo
(2007)
 Zielinhalt
 angestrebtes  
Ausmaß
 Zeitbezug
 Zielgröße
 Zielniveau
 Zeitbezug
 Zielinhalt
 Zielausmaß
 Zielrichtung
 Zielart
 Ausmaß
 Zeitbezug
 Objektbezug
 Käufersegmentbezug
 Zieleigenschaften
 Zielfunktion
 Zeitlicher Bezug
 Zielobjekt
 Zielmaßstab
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und bezeichnet die inhaltliche Komponente eines Ziels. Diese Komponente stellt den 
Kern des Ziels dar bzw. die Vorschrift bezüglich des Kriteriums, nach welchem Ent-
scheidungen über mögliche Aktivitäten getroffen werden. Im Folgenden wird diese 
Komponente daher als Zielkriterium bezeichnet.34
Die zweite Komponente wird angestrebtes Ausmaß, Zielniveau, Zielausmaß oder 
Zielfunktion genannt. Diese Komponente kann drei verschiedene Ausprägungen an-
nehmen. Es werden die Zielvorschriften Extremierung, Meliorisierung und Satisfizie-
rung unterschieden. Unter dem hier verwendeten Terminus Zielausmaß ist auch die 
von ZELEWSKI genannte Komponente Zielrichtung zu subsumieren. Extremierungs-
ziele sind solche, die entweder minimiert oder maximiert werden. Sie gehören daher 
zu den unbegrenzten Zielen. Sofern das oben genannte Zielkriterium Ausschuss als 
Extremierungsziel definiert wird, so lautet die Vorschrift: „Minimiere den Ausschuss!“ 
In der Realität sind jedoch meist viele Randbedingungen zu beachten, weshalb Ziele 
eher als Satisfizierungsziele definiert werden, d. h., es liegen begrenzte Ziele vor und 
ein bestimmtes Anspruchsniveau ist zu erreichen: „Minimiere den Ausschuss auf ei-
nen bestimmten Wert oder Anteil!“ Die Meliorisierungsvorschrift bezeichnet schließ-
lich eine relative Verbesserung und setzt daher einen bekannten Status-quo voraus. 
Für das Beispiel Ausschuss kann also formuliert werden: „Der Ausschuss soll um ei-
nen bestimmten Wert verringert werden!“
 Für den Produktionsanlauf kann 
hier beispielsweise der Ausschuss als Zielkriterium genannt werden. 
35
Tab. 2-1
 Da dieser bestimmte Wert quantifiziert 
werden muss, wird an dieser Stelle auch die Komponente Zielmaßstab nach 
HAUSCHILDT und SALOMO (vgl. ) zugeordnet, welche angibt, wie ein Ziel zu 
messen ist bzw. mit welchen messbaren Kennzahlen dieses angemessen abgebildet 
werden kann.36
Die dritte Zielkomponente ist der Zeitbezug. Dieser entscheidet über die Fristigkeit 
des Ziels und kann grundsätzlich statisch oder dynamisch formuliert werden. Statisch 
heißt in diesem Zusammenhang die Formulierung des Ziels für einen bestimmten 
Zeitpunkt, während bei einer dynamischen Zielsetzung der Zeitablauf berücksichtigt 
wird. Unter der Prämisse einer dynamischen Zielsetzung lautet das Beispiel für den 
Produktionsanlauf nun: Der Ausschuss soll pro Woche um einen bestimmten Wert 
 
                                            
34  Vgl. Hauschildt/Salomo, 2007, S. 367; Zelewski, 1999, S. 16 
35  Vgl. Adam, 1996, S. 100; Zelewski, 1999, S. 16 
36  Vgl. Hauschildt/Salomo, 2007, S. 367 
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verringert werden.37 Abb. 2-2 In  sind die Zielkomponenten anhand von drei farblich 
differenzierten, exemplarischen Zielen grafisch dargestellt. 
 
Abb. 2-2: Grafische Darstellung der Bestandteile von Formalzielen 
Damit ein Ziel festgelegt ist, müssen also neben dem eigentlichen Zielkriterium auch 
der Zeitbezug und das angestrebte Zielausmaß bestimmt werden. Als Frage lässt 
sich formulieren: Was soll wann, in welchem Ausmaß erreicht werden? 
Weitere Komponenten werden nur von STEFFENHAGEN sowie HAUSCHILDT und SALO-
MO genannt (vgl. Tab. 2-1). Mit dem Zielobjekt bzw. dem Objektbezug wird der Bezug 
zum jeweiligen Entscheidungsfeld festgelegt. Dies ist erforderlich, da ein Ziel sich 
meist nur auf einen Ausschnitt der Realität bezieht. Dieser Ausschnitt kann z. B. ein 
Unternehmen, eine Abteilung, ein Zeitraum oder ein Produkt sein. In dieser Arbeit 
lautet der Ausschnitt Produktionsanlauf als Teilsystem der Unternehmung und ist 
damit sowohl sachlich als auch zeitlich definiert (vgl. Abschnitt 2.1). STEFFENHAGEN 
nennt außerdem den Käufersegmentbezug. Diese Zieldimension wird als Möglichkeit 
der Differenzierung und Berücksichtigung der relevanten Perspektiven der Kompo-
nente Zielkriterium zugeordnet.38
2.2.2 Fundamentalität von Zielen 
  
Der vorangehende Abschnitt zeigt, dass sich Ziele bezüglich ihres Inhalts, ihres 
Ausmaßes und ihres Zeitbezugs unterscheiden können. Sofern im Rahmen einer 
Entscheidung mehrere Ziele verfolgt werden, bedarf es einer Strukturierung dieser 
Ziele, um etwaige Relationen bzw. Abhängigkeiten zu erkennen. Hierbei wird unter-
                                            
37  Vgl. Hauschildt/Salomo, 2007, S. 368; Heinen, 1985, S. 100; Zelewski, 1999, S. 16 und 58 
38  Vgl. Hauschildt/Salomo, 2007, S. 367; Steffenhagen, 2008, S. 60 
Zeitbezug
Zielkriterien
Zielausmaß
Extremierung
Satisfizierung
Meliorisierung neuer Wert
Vorschrift bzgl. des Zielausmaßes 
Meliorisierung alter Wert
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schieden in Fundamental- und Instrumentalziele. Als Fundamentalziele werden sol-
che Ziele bezeichnet, die in einem gegebenen Kontext um ihrer selbst willen verfolgt 
werden und im Gegensatz zu Instrumentalzielen nicht nur der Erreichung eines wei-
teren fundamentaleren Ziels dienen. Zur Unterscheidung von Fundamental- und In-
strumentalzielen sollte stets der Grund der Bedeutsamkeit eines Ziels hinterfragt 
werden.39
Indem Entscheidungen ausschließlich anhand von Fundamentalzielen getroffen wer-
den, können Doppelzählungen vermieden werden, da keine Instrumentalziele neben 
dem zugehörigen Fundamentalziel im Zielsystem berücksichtigt werden. Zusätzlich 
werden unsichere Wirkungen ausgeschlossen, sofern die Wirkung des Instrumental-
ziels nicht sicher festgestellt werden kann. Ebenso werden nicht eindeutige Wirkun-
gen eliminiert, sofern ein Instrumentalziel eine positive Wirkung auf ein Fundamen-
talziel, jedoch eine negative Wirkung auf ein weiteres Fundamentalziel, hat. Schließ-
lich wird durch die Einschränkung auf fundamentale Ziele der Horizont des Entschei-
ders für mögliche bislang unbekannte Handlungsalternativen geöffnet, da unter Um-
ständen bislang nur solche Handlungsoptionen berücksichtigt worden sind, welche 
nur über ein Instrumentalziel auf das eigentlich verfolgte Fundamentalziel wirken.
 
40
Wie bereits angedeutet, ist ein Fundamentalziel immer nur in einem gegebenen Ent-
scheidungskontext fundamental. Ein Instrumentalziel wird verfolgt, weil man sich da-
von eine positive Wirkung auf die Erreichung eines anderen, fundamentaleren Ziels 
verspricht.
 
41
 
 Als Beispiel sei hier das Ziel Prozessqualität angeführt.  
Abb. 2-3: Abhängigkeit der Fundamentalität vom Entscheidungskontext 
                                            
39  Vgl. Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 63f. 
40  Vgl. Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 64f. 
41  Vgl. hierzu auch die Komponente Zielobjekt in Abschnitt 2.2.1 
Entscheidungskontext: 
Produktentstehungsprozess
Entscheidungskontext: 
Produktionsanlauf
Entscheidungskontext: Nullserie
Fundamentalziel: 
subjektive 
Produktqualität
Fundamentalziel: 
objektive 
Produktqualität
Fundamentalziel: 
Prozessqualität
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Im Rahmen des Entscheidungskontexts Nullserie kann dieses Ziel als fundamental 
eingestuft werden, da während dieser Phase die Funktionsfähigkeit der Einzelpro-
zesse aber auch das Zusammenspiel dieser Prozesse sichergestellt werden muss.42
Um nun Fundamentalziele für den Produktionsanlauf zu entwickeln, ist es sinnvoll 
Zielhierarchien zu verwenden. In einer Zielhierarchie werden entweder fundamentale 
Ziele in Unterziele aufgelöst (Top-down-Verfahren) oder es werden Instrumentalziele 
zu Oberzielen und schließlich zu Fundamentalzielen zusammengefasst (Bottom-up-
Verfahren). Hierbei sollten Oberziele jeweils möglichst vollständig durch ihre Unter-
ziele wiedergegeben und Redundanzen vermieden werden.
 
Wird der Entscheidungskontext jedoch auf den Produktionsanlauf erweitert, so 
kommt hinzu, dass kundenfähige Produkte produziert werden sollen. Daher mag das 
Ziel Prozessqualität nur noch als Instrumentalziel eingestuft werden, um das Funda-
mentalziel Produktqualität zu erreichen. Da während des Produktionsanlaufs je nach 
Situation nicht zwangsläufig davon ausgegangen werden kann, dass das Produkt be-
reits von einem Kunden genutzt oder begutachtet wird, lautet das Fundamentalziel 
hier objektive Produktqualität, d. h., es werden objektive Kennzahlen erfasst, welche 
die Produktqualität angemessen repräsentieren. Im Gegensatz dazu ist das Ende 
des Produktentstehungsprozesses durch die Markteinführung festgelegt. Wird der 
Entscheidungskontext also nochmals erweitert, so wird das Fundamentalziel objekti-
ve Produktqualität zum Instrumentalziel für die subjektive Produktqualität. Schließlich 
zählt vor dem Hintergrund des gesamten Produktentstehungsprozesses die Bedürf-
nisbefriedigung des Kunden und die Bestimmung der objektiven Produktqualität kann 
daher nur noch als Indikator oder Hilfsgröße, sprich als Instrumentalziel, betrachtet 
werden.  
43
2.3 Zielstrukturen des Produktionsanlaufs 
  
In diesem Abschnitt werden Zielstrukturen aus der Literatur analysiert. Die Kriterien 
dieser Analyse werden zunächst in Abschnitt 2.3.1 abgeleitet. Im darauf folgenden 
Abschnitt 2.3.2 werden diese Kriterien dann genutzt, um die identifizierten Ansätze 
zu bewerten. 
                                            
42  Vgl. auch Abschnitt 2.1 
43  Vgl. Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 70 
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2.3.1 Anforderungen an Zielstrukturen 
Die gesuchte Zielstruktur für den Produktionsanlauf soll einerseits auf einer strengen 
methodischen Vorgehensweise beruhen, andererseits aber auch pragmatischen An-
forderungen genügen. Daher wird nachfolgend ein Anforderungskatalog entwickelt, 
wobei neben eher theoretisch orientierten Kriterien auch solche einbezogen werden, 
welche die Perspektive des Managements explizit berücksichtigen (vgl. Tab. 2-2).44
Tab. 2-2: Mögliche Anforderungen an eine Zielstruktur
  
45
 
 
Das erste Kriterium lautet Vollständigkeit (A1). Der Entscheider muss sicher sein, 
dass alle entscheidungsrelevanten Aspekte berücksichtigt sind. Für den Fall einer 
Zielhierarchie müssen diesem Anspruch alle Ebenen genügen. Trotzdem ist diese 
                                            
44  LITTLE hat Anforderungen für Modelle aus der Perspektive des Managements aufgestellt (vgl. Little, 
2004, S. 1843f.). EISENFÜHR, WEBER und LANGER nehmen dagegen, ähnlich wie KEENEY und 
RAIFFA, eine eher theoretische Perspektive ein und geben Kriterien für Zielstrukturen bzw. Zielsys-
teme vor (Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 61ff.; Keeney/Raiffa/Meyer, 1993, S. 50ff.). Darüber 
hinaus hat GLEICH einen Anforderungskatalog für Kennzahlensysteme zusammengestellt. Die 
meisten der Anforderungskriterien sind jedoch tatsächlich nur auf Ebene der Kennzahlen anwend-
bar und lassen sich nicht auf Zielsysteme übertragen (vgl. Gleich, 2001, S. 226f.). In der innovati-
onsbezogenen Literatur konnten keine weiteren spezifischen Anforderungen, welche über jene aus 
betriebswirtschaftlichen Grundlagenwerken hinausgehen, identifiziert werden (vgl. z. B. 
Hauschildt/Salomo, 2007, S. 370; Platz/Schmelzer, 1986, S. 92ff.; Strebel, 2003, S. 135). 
45  Vgl. Keeney/Raiffa/Meyer, 1993, S. 50ff.; Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 68f.;  
 Little, 2004, S. 1843f. 
Referenz Anforderungen Quelle
A1 Vollständigkeit Keeney/Raiffa (1993)
Eisenführ/Weber/Langer (2010)
Little (2004)
A2 Redundanzfreiheit Keeney/Raiffa (1993)
Eisenführ/Weber/Langer (2010)
A3 Einfachheit Keeney/Raiffa (1993)
Eisenführ/Weber/Langer (2010)
Little (2004)
A4 Präferenzunabhängigkeit Keeney/Raiffa (1993)
Eisenführ/Weber/Langer (2010)
A5 Operationalität
 Messbarkeit
 Kontrollierbarkeit
Keeney/Raiffa (1993)
Eisenführ/Weber/Langer (2010)
Little (2004)
A6 Adaptivität
 Kommunikationsfähigkeit
 Robustheit
Little (2004)
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Forderung nicht trivial, da sich Individuen ihrer Ziele unter Umständen selbst nicht 
bewusst sind.46 LITTLE schlägt daher als Mittel zur Vollständigkeit die Integration sub-
jektiver Urteile vor.47
Die Anforderung Redundanzfreiheit (A2) schließt sich insofern an, da bei dem Ver-
such größtmögliche Vollständigkeit zu erreichen, Überschneidungen bezüglich des 
Bedeutungsinhalts der Ziele auftreten können. Dies gilt es jedoch zu vermeiden, 
denn damit würde das betreffende Ziel mit größerer Gewichtung einfließen. Aus dem 
gleichen Grund gilt es zu vermeiden, dass Ziele, die in einer Zweck-Mittel-Beziehung 
stehen, in einem Zielsystem berücksichtigt werden.
 
48
Die Anforderung Einfachheit bzw. minimale Größe (A3) steht in Konflikt mit der For-
derung nach Vollständigkeit (A1) und bezieht sich auf den Aufwand, den es bedarf, 
um das Zielsystem zu verstehen. Diese Anforderung ist abhängig von der Detaillie-
rung, weshalb möglichst wenige Ziele in einem Zielsystem integriert werden sollten. 
Eine Möglichkeit, dies zu erreichen, ist die Aggregation von Zielen.
  
49
Präferenzunabhängigkeit (A4) bezeichnet die Möglichkeit, der Ausprägung eines 
Ziels einen Wert beizumessen, ohne dabei auf die Kenntnis der Ausprägung eines 
anderen Ziels angewiesen zu sein. Ist dieses Kriterium erfüllt, vereinfacht dies nicht 
nur die Zuordnung von Präferenzen zu Zielen, sondern auch die Aggregation zur 
Bewertung von Alternativen.
 
50
Die fünfte Forderung lautet Operationalität (A5) und umfasst auch die Mess- und 
Kontrollierbarkeit. Die Ziele sollten für den Anwender bedeutungsvoll sein, sodass 
die Konsequenzen der Alternativen leicht zu erfassen sind. Darüber hinaus sollen die 
Ziele möglichst adäquat messbar sein, d. h., mit der Messung soll genau das erfasst 
werden, was den Bedeutungsinhalt des Ziels ausmacht, und das Messergebnis sollte 
einen hohen Informationsgehalt aufweisen. Die Kontrollierbarkeit bezieht sich hierbei 
auf die Verknüpfung von Messung und Ziel.
  
51
                                            
46  Vgl. Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 68; Keeney/Raiffa/Meyer, 1993, S. 50 
 
47  Vgl. Little, 2004, S. 1844 
48  Vgl. Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 68; Keeney/Raiffa/Meyer, 1993, S. 52 
49  Vgl. Keeney/Raiffa/Meyer, 1993, S. 52 
50  Vgl. Keeney/Raiffa/Meyer, 1993, S. 51; Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 68f. 
51  Vgl. Keeney/Raiffa/Meyer, 1993, S. 51; Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 68;   
Little, 2004, S. 1843f. 
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Des Weiteren sollte ein Zielsystem adaptiv sein (A6). Dies kann sich einerseits auf 
das Hinzufügen weiterer Zielkriterien, aber auch auf Änderungen hinsichtlich des 
Zielausmaßes oder des Zeitbezugs, beziehen. Eine Ausprägung dieses Kriteriums 
bezieht sich auf den Aufwand, welcher mit der Prüfung der Sinnhaftigkeit einer Ände-
rung des Zielsystems zu prüfen und der anschließenden Durchführung der Änderung 
verbunden ist. Unter Kommunikationsfähigkeit ist in diesem Zusammenhang die 
Möglichkeit zu verstehen, Informationen, die für diese Aufgaben nicht erforderlich 
sind, auszublenden. Außerdem spielt hierbei die Robustheit eine Rolle, d. h., wie 
stark sich Veränderungen des Zielsystems auf die Qualität der Entscheidungen aus-
wirken, die anhand des Zielsystems getroffen werden.52
Die ersten beiden Anforderungen nach Vollständigkeit und Redundanzfreiheit (A1-
A2) beziehen sich auf die ursprüngliche Konstruktion des Zielsystems und somit auf 
die vollständige aber überschneidungsfreie Erfassung der Ziele. Einfachheit (A3) hat 
sowohl im Rahmen der Konstruktion als auch in der Anwendung eine Bedeutung. Die 
Präferenzunabhängigkeit (A4), welche sich auf den Schritt der Zuweisung der Präfe-
renzen zu den Zielen im Zielsystem bezieht, und die Forderungen nach 
Operationalität (A5) sowie Adaptivität (A6) sind stärker auf die Anwendung des Ziel-
systems zur Entscheidungsfindung fokussiert.
  
53
2.3.2 Beurteilung vorhandener Zielstrukturen 
 Daher können die Anforderungen 
chronologisch abgearbeitet werden und im Folgenden wird z. B. eine Zielstruktur 
nicht mehr auf ihre Anwendbarkeit hin untersucht, wenn es bereits an der Vollstän-
digkeit (A1) mangelt. 
Allgemein verfolgen Unternehmen (Objektbezug; vgl. Abschnitt 2.2.1) Ziele wie die 
Maximierung des Shareholder-Value oder des Return on Investment. Diese Ziele 
sind aber für das Projekt Produktionsanlauf kaum zu bestimmen, da unter Umstän-
den gar kein Umsatz bzw. keine Gewinne generiert werden und stets ein negatives 
Projektergebnis resultieren würde. Weitere Unternehmensziele beziehen sich auf 
sehr langfristige Horizonte (Zeitbezug; vgl. Abschnitt 2.2.1), z. B. das Überleben des 
Unternehmens, und sind somit ebenfalls nicht geeignet, um Projekte wie den Produk-
tionsanlauf zu bewerten. Daher gilt es, für den Produktionsanlauf geeignete Ersatz-
                                            
52  Vgl. Little, 2004, S. 1843f. 
53  Vgl. hierzu auch Ahn, 1998, S. 133 
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größen bzw. Ersatzziele zu identifizieren, anhand derer die Projektleistung ermittelt 
werden kann. 
Es gibt bislang keine Arbeiten, die sich hinreichend mit der Sammlung und Struktu-
rierung von Zielen des Produktionsanlaufs befassen. Es gibt jedoch einige fruchtbare 
Ansätze, welche im Folgenden kurz geschildert und jeweils anhand der Anforderun-
gen aus Abschnitt 2.3.1 beurteilt werden.  
 SCHNEIDER entwirft ein detailliertes, beispielhaftes Zielsystem anhand mehre-
rer Oberziele. Diese Oberziele basieren auf einer Studie von KUHN, WIENDAHL 
und SCHUH,54 in deren Rahmen mit Vertretern der Industrie Kernziele für zu-
künftige Anläufe formuliert worden sind. Während die Oberziele und deren 
Beziehungen untereinander erläutert werden, erfolgt die Zuordnung der Un-
terziele nur beispielhaft und ohne Begründung.55 Daher kann bereits die For-
derung nach Vollständigkeit allenfalls für die Ebene der Oberziele erfüllt wer-
den. Darüber hinaus mangelt es an Eindeutigkeit hinsichtlich der Zuordnung 
der Zielkriterien zu einzelnen Zweck-Mittel-Relationen und das Verhältnis zwi-
schen Qualitäts- und Zeitzielen bleibt ungeklärt.56
 FÜHRER schlägt eine Anlauf-Gewinn-Kette auf Basis einer Service-Gewinn-
Kette nach HESKETT vor, welche als Zielstruktur verstanden werden kann. Die-
se bezieht sich auf ein relativ hohes Abstraktionsniveau und ist daher eher als 
strategisch zu beurteilen. Die höchste Detailstufe beinhaltet z. B. das Zielkrite-
rium Potenzialqualität der Mitarbeiter.
  
57 Auf geringster Detailstufe münden 
die Ketten alle in das Zielkriterium Erhöhung des Gewinns.58
                                            
54  Vgl. Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 4ff. 
 Eine Begrün-
dung der Auswahl der Elemente der Gewinn-Kette und der zugehörigen Rela-
tionen erfolgt nur ansatzweise. Neben diesem Ansatz der Anlauf-Gewinn-
Kette wird auf das Zielsystem aus Qualität, Zeit und Kosten zurückgegriffen 
und eine Detaillierung bleibt aus. Somit kann zwar unter Umständen von Voll-
ständigkeit, Redundanzfreiheit, Einfachheit und Präferenzunabhängigkeit (A1-
A4) des Zielsystems auf Ebene der Oberziele des Anlaufs ausgegangen wer-
55  Vgl. Schneider, 2006, S. 43ff. 
56  Vgl. Schneider, 2006, S. 44 
57  Zur besseren Lesbarkeit werden Zielkriterien im Folgenden durch fett formatierten Text gekenn-
zeichnet. 
58  Vgl. Führer, 2008, S. 65 
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den, eine Untergliederung bleibt aber aus und daher ist das Kriterium 
Operationalität nicht erfüllt.  
 RISSE leitet seine Zielstruktur aus dem übergeordneten Zielsystem der Pro-
duktentstehung ab und unterteilt diese in die Komponenten Mitarbeiter, Pro-
zess, Objekt und Ergebnis. Beide Schritte werden nicht thematisiert. Auch in 
dieser Arbeit erfolgt die Zuordnung der Zielkriterien zu den Komponenten nur 
beispielhaft und somit unvollständig.59 Erwähnenswert ist dieser Ansatz aber 
aufgrund der Orientierung an der Produktentstehung und der gewählten Struk-
tur, welche an eine Balanced Scorecard60
 Weitere Arbeiten nutzen als übergeordnete Struktur oft das magische Dreieck 
oder Variationen davon und ordnen diesen Dimensionen Ziele zu, wobei eine 
weitergehende Strukturierung dieser Ziele unterbleibt.
 erinnert. 
61 Aufgrund der Detail-
lierung ist hier der Ansatz nach GENTNER hervorzuheben, der unter expliziter 
Berücksichtigung der Anlaufphase für den gesamten Produktentstehungspro-
zess eine Vielzahl an Kennzahlen den Dimensionen Kosten, Leistung und Zeit 
zuordnet. Eine Unterteilung der Dimensionen in untergeordnete Zielkriterien 
bleibt dagegen aus.62
Die bestehenden Ansätze, die Ziele des Produktionsanlaufs zu strukturieren, sind al-
so entweder unvollständig, nur beispielhaft entworfen, lediglich durch empirische Un-
tersuchungen belegt oder strukturieren die Zielkriterien nur hinsichtlich einer Ebene. 
Eine vorhergehende Sammlung von Zielkriterien wird in keiner der untersuchten Ar-
beiten erwähnt. 
  
Wie in Kapitel 2.1 dargelegt, ist der Produktionsanlauf ein abgrenzbarer Teil des 
Produktentstehungsprozesses (vgl. Abb. 2-1) und eine verknüpfte Betrachtung wird 
gefordert. Vor diesem Hintergrund kann also prinzipiell davon ausgegangen werden, 
dass Zielkriterien bzw. entsprechende Strukturierungen, welche für den Produktent-
stehungsprozess Gültigkeit besitzen, zumindest teilweise auch auf den Produktions-
anlauf anwendbar sind.  
                                            
59  Vgl. Risse, 2003, S. 172 
60  Vgl. Kaplan/Norton, 1997, S. 9 
61  Vgl. u. a. Winkler, 2007, S. 7ff. und Romberg/Haas, 2005, S. 36 
62  Vgl. Gentner, 1994, S. 95ff. 
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Zieht man den Kreis der Untersuchung daher weiter und betrachtet Zielstrukturen für 
den Produktentstehungsprozess, so lassen sich in der Literatur verschiedene Varian-
ten finden. Sie sind jedoch untereinander nicht konsistent oder widersprechen sich 
sogar.63 Aus der Menge der Ansätze sticht jedoch eine Zielstrukturierung nach AHN64 
heraus, in deren Rahmen im Sinne einer Meta-Analyse Zielstrukturen aus den Berei-
chen Organisation und Produktentstehungsprozess als Quelle für eine umfassende 
Zielsammlung genutzt werden. Der Ansatz kann in die Teilschritte Sammlung von 
Zielkriterien, Strukturierung der Zielkriterien und schließlich die Reduzierung auf ei-
nen Zielkatalog, welcher zur Beurteilung von Maßnahmen des Simultaneous Engi-
neering dient, unterteilt werden. Die Zielkriteriensammlung von AHN setzt auf einer 
ähnlichen Arbeit von FESSMANN65 auf, der in seiner Synopse 48 organisationsbezo-
gene Quellen ausgewertet hat. Zu der Synopse von FESSMANN fügt AHN sieben all-
gemeine Quellen zu Zielkriterien der Organisation und weitere sieben spezielle Quel-
len, die einen Bezug zu Forschung und Entwicklung aufweisen, hinzu. Darauffolgend 
werden bestimmte Zielkriterien der Sammlung eliminiert, und die verbleibenden Krite-
rien werden anschließend in den vier Kategorien ergebnis-, personal-, umfeld-, und 
erfolgsbezogene Ziele hierarchisch dargestellt, um schließlich für jede Kategorie die 
Fundamentalziele des Produktenstehungsprozesses zu identifizieren.66
Die Vollständigkeit (A1) des Ansatzes nach AHN ist positiv zu beurteilen. Die Krite-
riensammlung von FESSMANN mit 37 Kriterien wird durch die Analyse von weiteren 14 
Zielstrukturen auf 112 Kriterien erweitert, was eine breite Ausgangsbasis für die Ziel-
strukturierung liefert. Die Redundanzfreiheit (A2) wird durch die hierarchische Struk-
turierung begünstigt. Gewisse Redundanzen scheinen sich jedoch kaum vermeiden 
zu lassen. Ein Problemfeld entsteht durch die Unterscheidung von ergebnis- und er-
folgsbezogenen Zielen. So lautet ein Zielkriterium der Kategorie ergebnisbezogene 
Ziele Produktionsmenge, welches zumindest zum Teil mit dem Kriterium Absatz-
 Die organisa-
tionsbezogene Zielstruktur von FESSMANN wurde also in der Arbeit von AHN genutzt, 
um diese auf den Produktentstehungsprozess zu adaptieren.  
                                            
63  Vgl. hierzu z. B. Möller/Janssen, 2009, S. 93ff.; Specht/Beckmann/Amelingmeyer, 2002, S. 19ff. 
und dagegen Hauschildt/Salomo, 2007, S. 361ff., die nur eine Struktur zur Zielbildung vorgeben, 
nicht jedoch eine Zielstruktur. 
64  Vgl. Ahn, 1997, S. 23ff. 
65  Vgl. Fessmann, 1980, S. 230f. 
66  Vgl. Ahn, 1997, S. 23ff. 
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menge der erfolgsbezogenen Ziele redundant ist.67 Weitere Redundanzen entstehen 
durch die Aufteilung der personalbezogenen Ziele in Leistungspotenzial aller Mit-
arbeiter und Qualität des Managements, wobei das Management offensichtlich ei-
ne Teilmenge aller Mitarbeiter darstellt.68 Die Einfachheit (A3) des resultierenden 
Zielkatalogs ist gegeben, da dieser letztlich nur aus fünf Zielkriterien besteht. Die 
Präferenzunabhängigkeit (A4) kann nur ansatzweise beurteilt werden. Die hierarchi-
sche Anordnung erleichtert dem Entscheider den Überblick der Kriterien und die Er-
fassung der Zusammenhänge. Praktisch ist es aber nicht möglich, alle Zusammen-
hänge abzubilden und die Beurteilung der Präferenzunabhängigkeit ist subjektiver 
Natur.69 So kann z. B. eine Abhängigkeit zwischen der Zielsetzung Subjektive Pro-
duktqualität und der Zielsetzung Entwicklungsinduzierte Kosten angenommen 
werden. Je höher die Wertschätzung des betreffenden Produktes ist, umso weniger 
Bedeutung wird den Kosten beigemessen, da der Kunde bereit ist, mehr zu zahlen. 
Eine weitere Abhängigkeit könnte zwischen der Produktinnovationszeit und den 
Entwicklungsinduzierten Kosten vermutet werden. Je schneller ein innovatives 
Produkt auf dem Markt angeboten werden kann, desto eher ist das Unternehmen be-
reit höhere Kosten in Kauf zu nehmen, um Pioniergewinne abzuschöpfen.70 Die 
Operationalität (A5) ist für den Zielkatalog selbst nicht gegeben. In Verbindung mit 
den zugehörigen Zielhierarchien können jedoch mit geringem Aufwand Unterziele zu 
den Oberzielen identifiziert werden.71
Auf Basis dieser Analyse erscheint die Nutzung der Zielstrukturierung nach AHN zur 
Entwicklung einer Zielstruktur für den Produktionsanlauf als sinnvoll. Vor allem die 
hierarchische Strukturierung als Zwischenschritt vor der Ermittlung des Zielkatalogs 
bringt in Bezug auf die Anforderungen an Zielsysteme viele Vorteile mit sich. 
 Schließlich ist auch die Kommunikationsfähig-
keit (A6) in hohem Maße durch die hierarchische Darstellung der Zielkriterien be-
günstigt. Sofern ein Entscheider Zielsetzungen, welche nicht im Zielkatalog vorkom-
men, als wichtig erachtet, kann eine Integration über die Hierarchie geprüft werden.  
                                            
67  Vgl. hierzu auch Abschnitt 4.3 mit den entsprechenden Abbildungen der Zielstrukturen nach AHN 
68  Vgl. hierzu auch Abschnitt 4.3.4 
69  Vgl. Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 68f. zum Unterschied von statistischer Unabhängigkeit und 
Präferenzunabhängigkeit  
70  Vgl. Ahn, 1997, S. 66 
71  Im weiteren Verlauf der Arbeit von AHN werden zusätzlich Kennzahlen zugeordnet (vgl. Ahn, 1997, 
S. 68ff.). 
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Damit auf die Zielstruktur nach AHN aufgesetzt werden kann, muss an dieser Stelle 
jedoch eine Prüfung erfolgen, ob der betrachtete Zeitraum bei AHN tatsächlich den 
gesamten Produktionsanlauf umfasst. AHN verwendet die Termini Produktentwick-
lungszeit und Produktentstehungsprozess synonym und entsprechende Phasen-
schemata werden nicht weiter behandelt.72 Daher werden hier auch die Definitionen 
für Entwicklung bzw. F&E (Forschung und Entwicklung) in den von AHN verwendeten 
Quellen daraufhin geprüft, ob sie den Produktionsanlauf umschließen.73 Insgesamt 
kann allerdings festgestellt werden, dass dies bei allen Autoren, die als Quellen von 
AHN genutzt werden, der Fall ist.74 Vier Fälle lassen jedoch Spielraum für Spekulatio-
nen, da keine explizite Definition erfolgt.75
Dies gilt zunächst für die Arbeit von WILDEMANN. Er spricht jedoch ausdrücklich von 
der „Effizienz der Innovationskette" und bezieht den Markteintrittszeitpunkt bzw. das 
Marktfenster in seine Überlegungen mit ein.
 
76 Ähnlich lässt sich bei Schmelzer ar-
gumentieren. Er schließt direkt von der Entwicklungszeit auf den Markteintrittszeit-
punkt und auf daraus folgende Konsequenzen.77 Bei SPECHT/SCHMELZER kann nur 
über die Verwendung des Terminus Innovationsprozess spekuliert werden, dass die 
Anlaufphase eingeschlossen ist. Das Ende des Innovationsprozesses wird durch den 
Einsatz des neuen Gegenstands bei den Nutzern definiert.78
                                            
72  Vgl. Ahn, 1997, S. 7 
 Bei BROCKHOFF erfolgt 
keine explizite zeitliche Einordnung seiner Betrachtungen. Er befragt jedoch Entwick-
ler und das Top-Management zur Bedeutung der Zielkriterien in der Entwicklung und 
betrachtet das Controlling der Entwicklung, was zumindest für eine übergreifende 
Perspektive spricht. Weiterhin berücksichtigt er in seinen Ansatzpunkten zur Planung 
und Beeinflussung der Entwicklungsdauer die Ressourcenbereitstellung in Bezug auf 
73  Die Entwicklung bzw. F&E ist ein Teil des Innovationsprozess. Auf untergeordneter Ebene ist der 
Anlauf ein Teil des Entwicklungsprozesses. Alle diese Prozesse werden von einer speziellen Or-
ganisation, der Unternehmung, durchgeführt. Gerade dieses Ineinandergreifen birgt jedoch einige 
Probleme für die Erstellung des Zielkatalogs, da je nach gewähltem Kontext ein Zielkriterium als 
fundamental oder instrumental eingestuft werden kann (vgl. hierzu Eisenführ/Weber/Langer, 2010, 
S. 65ff.). 
74  Vgl. Bullinger, 1993, S. 21; Wildemann, 1992a, S. 400f.; Ochs, 1992, S. 31; Specht/Schmelzer, 
1991, S. 6f.; Brockhoff, 1991, S. 62f.; Schmelzer, 1990, S. 28; Nippa/Reichwald, 1990, S. 92f. 
75  Vgl. Wildemann, 1992a, S. 400; Schmelzer, 1990, S. 28; Specht/Schmelzer, 1991, S. 6 und Brock-
hoff, 1991, S. 65 
76  Vgl. Wildemann, 1992a, S. 400 
77  Vgl. Schmelzer, 1990, S. 28 
78  Vgl. Specht/Schmelzer, 1991, S. 6 
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Anlagen, was ein Indiz für die Integration von Überlegungen zur Entwicklung des 
Produktionssystems ist.79
Aus diesen Gründen wird die Gültigkeit der Zielsammlung von AHN auch für den Pro-
duktionsanlauf bestätigt. Bei den Quellen zur Effektivität und Effizienz der Organisa-
tion ist eine solche Prüfung nicht erforderlich, da diese wiederum übergeordnet alle 
Ziele der Unternehmung umfassen.  
  
                                            
79  Vgl. Brockhoff, 1991, S. 65 
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3 Ergebnisdarstellung: Zielkatalog des Produktionsanlaufs 
In diesem Kapitel wird zunächst im Sinne einer Hypothese das Resultat des vorlie-
genden Beitrags dargestellt, um dieses im folgenden Kapitel schrittweise herzuleiten 
bzw. zu begründen. 
Das Gesamtergebnis des Produktionsanlaufs ist eingeteilt in fünf Zielklassen (vgl. 
Abb. 3-1). Diese Zielklassen dienen als übergeordnete Struktur der Zuordnung der 
einzelnen Zielkriterien. Die erste Zielklasse bezieht sich hierbei auf das monetäre Er-
gebnis80 und umfasst Zielkriterien, die sich im Gegensatz zu den anderen Zielklas-
sen auf finanzielle Aspekte beziehen. Die Zielklassen produktbezogenes und trans-
formationsbezogenes Ergebnis umfassen solche Zielkriterien, welche das sachliche 
Produktionssystem betreffen. Dabei können unter dem transformationsbezogenen 
Ergebnis neben dem Produktionsprozess auch Transport- oder Lagerungsprozesse 
subsumiert werden.81
 
 Das personalbezogene Ergebnis bildet sämtliche Kriterien ab, 
welche sich auf die Mitarbeiter als Teil des Produktionssystems, z. B. das direkte Li-
nienpersonal, aber auch als Koordinatoren des Produktionssystems beziehen, wie 
Mitglieder des Anlaufteams oder der Anlaufmanager. Das umfeldbezogene Ergebnis 
umfasst Zielkriterien, welche sich auf die Möglichkeiten beziehen, das Umfeld zu be-
einflussen und äußere Einflüsse im Rahmen des Anlaufprojekts zu kontrollieren oder 
auf selbige zu reagieren. 
Abb. 3-1: Zusammensetzung des Gesamtergebnisses des Produktionsanlaufs 
                                            
80  Prozesse und Aktivitäten erzeugen und nutzen Ergebnisse. Das Gesamtergebnis des Produktion-
sanlaufs entspricht dem bewerteten Zustand des Produktionssystems am Ende oder auch während 
des Anlaufs und ist hier eingeteilt in fünf Dimensionen, welche im Folgenden als Zielklassen dienen 
(vgl. Fußnote 28). Die Bewertung der relevanten Objekte kann je nach Situation anhand von abso-
luten und relativen Werten erfolgen (vgl. hierzu auch Renner, 2009a, S. 8f.). 
81  Versteht man das Projekt Produktionsanlauf selbst als Prozess, so kann es hier zu Missverständ-
nissen kommen. Die Zielkriterien des transformationsbezogenen Ergebnisses beziehen sich nicht 
auf den Anlaufprozess als Ganzes, sondern auf die Prozessebene und somit auf die Transformati-
onsprozesse, welche als Objekte des Produktionsanlaufs umstrukturiert bzw. entwickelt werden.  
Produktbezogenes 
Ergebnis
Transformationsbezogenes 
Ergebnis
Personalbezogenes 
Ergebnis
Umfeldbezogenes
Ergebnis
Monetäres 
Ergebnis
Gesamtergebnis des 
Produktionsanlaufs
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Jeder dieser fünf Zielklassen wurden Zielkriterien zugeordnet. Diese wurden sodann 
hierarchisch angeordnet und anschließend auf ihre Fundamentalität hin untersucht. 
In Tab. 3-1 sind die identifizierten fundamentalen Zielkriterien in einem Zielkatalog 
dargestellt. Wie in Abschnitt 2.2.1 erläutert, sind diese Zielkriterien notwendig, um 
zugehörige fundamentale Ziele zu formulieren, welche den Zweck des Produktion-
sanlaufs beschreiben und somit eine hohe Entscheidungsqualität ermöglichen (vgl. 
Abschnitt 2.2.2). In praktischer Hinsicht adressiert der Zielkatalog daher in erster Li-
nie den Anlaufmanager bzw. denjenigen Personenkreis im Unternehmen, welcher 
sich mit dem Management des Produktionsanlaufs befasst. Darüber hinaus kann die 
Darstellung des Zielkatalogs in Verbindung mit den Zielhierarchien dazu dienen, 
Zielsetzungen innerhalb des Anlaufteams bis in die beteiligten Abteilungen des Un-
ternehmens zu kommunizieren.  
Der Zeitbezug kann keine eigenständige Zielklasse neben den bereits beschriebenen 
Zielklassen darstellen. Wie in Abschnitt 2.2.1 erläutert, ist der Zeitbezug Bestandteil 
eines jeden Ziels, weshalb die zusätzliche Berücksichtigung des Zeitbezugs als Ziel-
klasse zu Redundanz führen würde. Gleichwohl darf dieser nicht außer Acht gelas-
sen werden, da jedes einzelne Zielkriterium nur in Kombination mit dem Zeitbezug 
und dem jeweiligen Zielausmaß eine Bedeutung erlangt. Folglich hat der Zeitbezug 
sogar einen übergeordneten Einfluss, da dieser jedem Zielkriterium zugeordnet wer-
den muss.  
Tab. 3-1: Fundamentalziele des Produktionsanlaufs und ihr Phasenbezug 
 
Das jeweilige Zielausmaß wird nicht weiter betrachtet und muss fallspezifisch be-
stimmt werden. Theoretisch müsste ein Unternehmen für alle Ziele das jeweilige 
Extremum, z. B. maximale Anzahl an Gutteilen, anstreben. Praktisch erscheint für ein 
Projekt wie den Produktionsanlauf jedoch eher die Satisfizierung sinnvoll, da z. B. für 
Zielklasse Fundamentale 
Zielkriterien
Zeitbezug Phasenbezug
Produkt-
entwicklung
Produktions-
anlauf
Produktion
Monetäres Ergebnis Direkte Anlaufkosten
Indirekte Anlaufkosten
Termintreue
Produktbezogenes Ergebnis Gutteile
Transformationsbezogenes Ergebnis Prozessstabilität
Personalbezogenes Ergebnis Mitarbeiterpotenzial
Umfeldbezogenes Ergebnis Strukturelle Flexibilität
Umweltschutz
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die Anzahl der Gutteile üblicherweise mit der Anlaufkurve eine bestimmte Ausprä-
gung vorgegeben wird.  
Weiterhin ist zu beachten, dass die fundamentalen Zielkriterien unterschiedliche 
Schwerpunkte haben können, was ihre Bedeutung innerhalb des Planungshorizonts 
Produktionsanlauf und darüber hinaus angeht (vgl. Tab. 3-1).82 Hierbei ist die Bedeu-
tung eines Ziels für einen bestimmten Zeitraum bzw. Zeitpunkt zu unterscheiden von 
der Zielkomponente Zeitbezug, welche die Zeitpunkte festlegt, an denen ein be-
stimmtes Ausmaß des Zielkriteriums erreicht werden soll.83
Die Kosten (monetäres Ergebnis) sind eines der am häufigsten genannten Zielkrite-
rien, wenn es um die Ziele des Projekts Produktionsanlauf geht. Nach dem Pla-
nungshorizont werden diese unterteilt in direkte und indirekte Kosten. Bei den di-
rekten Anlaufkosten handelt es sich grundsätzlich um die Mehraufwendungen, die 
bei der Produktion während des Produktionsanlaufs entstehen, in Bezug auf jene 
Kosten (u. U. Plandaten), welche bei der Herstellung der gleichen Menge Produkte 
während der (Serien-)Produktion entstehen würden. Die indirekten Kosten können 
als Kostenwirkung von Entscheidungen, welche im Rahmen des Produktionsanlaufs 
getroffen werden, über den gesamten Produktlebenszyklus verstanden werden. So-
mit ist die Einteilung dieser Zielkriterien hinsichtlich ihres Phasenbezugs bereits 
durch die Begriffe vorgegeben. Für die Fundamentalität dieser Kriterien spricht zu-
nächst der vielfache Beleg in der anlaufspezifischen als auch unspezifischen Projekt-
literatur.
 
84
4.3.1
 Auf den Produktionsanlauf bezogen sind die Anlaufkosten außerdem das 
einzige monetäre Kriterium, das verlässlich ermittelt werden kann (vgl. Abschnitt 
).  
Das zweite fundamentale Zielkriterium lautet Gutteile (produktbezogenes Ergebnis). 
Dieses Kriterium ist direkt für den Produktionsanlauf von fundamentaler Bedeutung, 
da dessen Abgrenzung gegenüber vor- und nachgelagerten Phasen über die Anzahl 
der produzierten Gutteile definiert ist. Sowohl der Beginn des Produktionsanlaufs als 
auch das Erreichen der Kammlinie, als Synonym für Produktion bei geplanter Kapa-
                                            
82  Vgl. zu den Schwerpunkten im Rahmen des Produktionsanlaufs Abschnitt 2.1. 
83  Vgl. Abschnitt 2.2.1 
84 Vgl. unter anderen Burghardt, 2008, S. 370ff.; Risse, 2003, S. 56ff.; Sommerlatte/Mollenhauer, 
1992, S. 26f.; Winkler, 2007, S. 6ff. 
C–3 Ergebnisdarstellung: Zielkatalog des Produktionsanlaufs 25 
zität, sind abhängig von der Anzahl produzierter Gutteile.85
In engem Zusammenhang hierzu steht die Prozessstabilität (transformationsbezo-
genes Ergebnis). Diese beschreibt die Fähigkeit, die Kammlinie nicht nur zu errei-
chen, sondern die Produktion auch stabil auf diesem Niveau zu halten. Sie sagt 
demnach retrospektiv etwas über die Qualität der geleisteten Arbeit im Anlaufprojekt 
aus. Obwohl diese Größe bereits während des Produktionsanlaufs erfasst und be-
wertet werden kann, liegt daher der Bezug schwerpunktmäßig bei der Produktion.  
 Je schneller diese Kamm-
linie erreicht wird, desto eher können das Projekt Produktionsanlauf abgeschlossen 
und die Produkte am Markt angeboten werden.  
Das Mitarbeiterpotenzial (personalbezogenes Ergebnis) hat eine direkte Bedeutung 
für den Produktionsanlauf. Die Erfahrungen, das Wissen und die Fähigkeiten der 
Mitarbeiter sowie die richtige Allokation der jeweiligen Kompetenzen sind ebenso 
wichtig wie die entsprechende Schulung und Weiterbildung. Neben der direkten Be-
deutung für das jeweilige aktuelle Projekt kommt eine entsprechende Entwicklung 
der Mitarbeiter aber auch jedem Folgeprojekt zugute. Die Mitarbeiter sind demnach 
als strategischer Potenzialfaktor zu verstehen und daher am besten in mehreren Fol-
geanläufen bzw. Variantenanläufen einzusetzen. Darüber hinaus kann es von Vorteil 
sein, die Mitarbeiter aus dem Produktionsanlauf auch in der jeweiligen Serienproduk-
tion einzusetzen, damit Lerneffekte ohne Verluste übertragen werden. 
Die strukturelle Flexibilität (umfeldbezogenes Ergebnis) hat zunächst einen Bezug 
zur Phase Produktionsanlauf, da eine Vielzahl an Einflussfaktoren auf das Projekt 
Produktionsanlauf wirkt.86 Die strukturelle Flexibilität beschreibt nun, wie hoch bzw. 
gering der Koordinationsaufwand für die Reaktion auf diese Einflüsse ist, welcher 
durch Interdependenzen zwischen Entscheidungseinheiten bei einer gewählten Or-
ganisationsstruktur oder durch etwaige, erforderliche Veränderungen der aktuellen 
Organisationsstruktur entsteht.87
                                            
85  Vgl. Abschnitt 
 Dieses Kriterium hat neben dem unmittelbaren Be-
zug zum Produktionsanlauf auch einen Bezug zur vorangehenden Phase. Eine hohe 
Ausprägung der strukturellen Flexibilität verbessert auch den Lösungsprozess be-
züglich solcher Probleme, welche durch die Produktentwicklung induziert worden 
2.1 
86  Vgl. Renner, 2009b, S. 3ff. 
87  Vgl. Frese, 1988, S. 457 
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sind. Daher ist dieses Kriterium umso wichtiger, je schlechter die Vorarbeit der Pro-
duktentwicklung ausfällt.  
Der Umweltschutz (umfeldbezogenes Ergebnis) hat einen klaren Schwerpunkt in 
der Produktionsphase. Während des Produktionsanlaufs erfolgt ein Großteil der Pro-
zessentwicklung. Somit werden in dieser Phase Faktoren festgelegt, welche sich 
über den gesamten Produktlebenszyklus auswirken. Dies kann beispielsweise den 
Verbrauch von Betriebsmitteln in einer Fertigungsstraße betreffen, aber auch Logis-
tikprozesse wie den Bauteiltransport von einem Werk in ein anderes, wobei Emissio-
nen entstehen. Während des Produktionsanlaufs ist üblicherweise die Produktions-
menge derart gering, dass die Folgen für die Umwelt vernachlässigt werden können. 
Über die gesamte Dauer der Produktionstätigkeit können aber entsprechend kumu-
lierte Werte von fundamentaler Bedeutung sein.88
Der gerichtete Zeitbezug lautet operational formuliert Termintreue. Die erläuterten 
Zielkriterien müssen ein vorgegebenes Zielausmaß im Regelfall zu bestimmten Ter-
minen erfüllen, da ansonsten das Erreichen dieses Zielausmaßes an Bedeutung ver-
liert. Der Produktionsstart (SOP) steht z. B. in direktem Zusammenhang mit dem 
Markteinführungstermin. Daher ist es von erheblicher (wirtschaftlicher) Bedeutung, 
ob das erste kundenfähige Produkt termingetreu oder erst ein Jahr später produziert 
werden kann. 
 
                                            
88  Inwieweit diese kumulierten Werte bereits durch die Prozessplanung (vgl. Abb. 2-1) festgelegt sind 
ist fallweise zu bestimmen. Auf jeden Fall findet während des Produktionsanlaufs die Prozessreali-
sation und -optimierung statt, was eine entsprechende Wirkung bedingt. Vgl. zu dieser Thematik 
auch Abschnitt 4.3.5.  
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4 Ergebnisherleitung: von der Sammlung zur Struktur 
Das in Kapitel 3 dargestellte Ergebnis der fünf Zielklassen und der zugehörigen fun-
damentalen Zielkriterien wird im Rahmen dieses Kapitels hergeleitet. Dazu erfolgt in 
Abschnitt 4.1 zunächst eine Begründung der gewählten Zielklassen. Anschließend 
werden in Abschnitt 4.2 Zielkriterien gesammelt und den Zielklassen zugeordnet, um 
diese in Abschnitt 4.3 hierarchisch zu ordnen. Die methodische Vorgehensweise ent-
spricht hierbei einem Gegenstromverfahren, da einerseits die in Abschnitt 4.1 entwi-
ckelten Zielklassen sukzessive in Unterziele aufgespalten werden (Top-Down), ande-
rerseits aber die Sammlung der Zielkriterien, mit Kriterien, die auch auf unterster 
Ebene angesiedelt sind, integriert wird (Bottom-up).89
4.4
 Danach erfolgt die Auswahl der 
fundamentalen Zielkriterien über den Ausschluss der Zielkriterien, die im Kontext des 
Produktionsanlaufs nicht fundamental sind. In Abschnitt  schließt sich eine kriti-
sche Analyse des Ergebnisses an. Dabei wird der Zielkatalog einerseits anhand des 
Anforderungskatalogs aus Abschnitt 2.3.1 und andererseits anhand von Expertenin-
terviews beurteilt. Abschließend wird die Arbeit als Forschungsergebnis in einen 
konzeptionellen Forschungsrahmen nach HEVNER, MARCH und PARK90
4.1 Struktur der Zielklassen 
 eingeordnet.  
Eine Zielstruktur für den Produktionsanlauf sollte zunächst möglichst umfassend sein 
(vgl. A1 in Tab. 2-2). Dieser Anforderung muss daher auch die Struktur der Zielklas-
sen genügen. Hierbei soll in besonderem Maße Wert auf die Möglichkeit der Berück-
sichtigung von Zielkriterien gelegt werden, welche die (zukünftigen) Wirkungen der 
Entscheidungen, die während des Produktionsanlaufs getroffen werden, abbilden 
können. Ebenso muss aber auch eine Verknüpfung mit der vorangehenden Phase 
der Produktentwicklung, über die Wirkung der Entscheidungen die vor dem Anlauf 
z. B. im Rahmen des Anlaufmanagements getroffen werden, gewährleistet sein (vgl. 
Abschnitt 2.1). Weiterhin muss die Wahl der Zielklassen eine möglichst trennscharfe 
Unterteilung der Zielkriterien ermöglichen, da ansonsten das Auftreten von Redun-
danzen kaum zu vermeiden ist. Schließlich soll die Wahl der Zielklassen auch eine 
mögliche anschließende Entwicklung eines unternehmens- und fallspezifischen Ziel-
systems erleichtern.  
                                            
89  Vgl. Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 70ff. 
90  Vgl. Hevner/March/Park, 2004, S. 80 
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Tab. 4-1: Verschiedene Zielklasseneinteilungen91, 92
Als Einstieg in die Thematik der Zielklassen werden drei Grundlagenwerke der Be-
triebswirtschaftslehre aufgeführt (vgl. 
 
Tab. 4-1). Mit AHN sowie SPECHT/BECKMANN/ 
AMELINGMEYER erfolgt die Integration zweier Arbeiten, welche sich speziell mit dem 
Produktentstehungsprozess befassen. KAPLAN und NORTON werden schließlich be-
rücksichtigt, um eine mögliche Kompatibilität zu einem strategischen Zielsystem zu 
gewährleisten.93
Alle Strukturierungsansätze berücksichtigen zunächst eine Zielklasse mit finanziellen 
Zielen. Hier werden z. B. Ziele hinsichtlich Umsatz, Gewinn, Rentabilität oder Zah-
lungsfähigkeit angeführt. Bis auf die verwendeten Begriffe sind die Ansätze hier sehr 
homogen. Für diese Arbeit wird die Zielklasse monetäres Ergebnis verwendet. Die-
ser Begriff impliziert die grundlegende Eigenschaft der zugehörigen Ziele unmittelbar 
in Form von monetären Einheiten angegeben zu werden. 
 
                                            
91  Vgl. Wöhe/Döring, 2005, S. 89ff.; Thommen/Achleitner, 2006, S. 107ff.; Domschke/Scholl, 2008, 
S. 9; Ahn, 1997, S. 54ff.; Specht/Beckmann/Amelingmeyer, 2002, S. 134; Kaplan/Norton, 1997, 
S. 24ff. 
92  Das magische Dreieck aus Zeit, Kosten und Qualität wird hier nicht weiter betrachtet, da es eher 
operativer Natur und damit auf einen begrenzten Zeitraum bezogen ist. Darüber hinaus soll die Zeit 
im Rahmen dieser Arbeit nicht als Zielklasse berücksichtigt werden (vgl. Abschnitt 2.2.1). 
93  Weitere mögliche Einteilungen resultieren aus der Erfolgsfaktorenforschung. Die entsprechenden 
Einteilungen stiften in diesem Zusammenhang jedoch keinen Mehrwert. Vergleiche hierzu Gerpott, 
2005, S. 112 und zum Zusammenhang zwischen Erfolgsfaktoren und Zielen Welge/Al-Laham, 
2008, S. 219. Die Einteilung nach RISSE ist durch die gewählten Strukturen abgedeckt und bietet 
daher an dieser Stelle ebenfalls keinen Mehrwert (vgl. Abschnitt 2.3.2). 
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Die zweite Zielklasse, die in der ausgewählten Literatur üblich ist, umfasst die leis-
tungsbezogenen Ziele. Hierunter fallen einerseits solche Ziele, die auf Objekte wie 
das jeweilige Produkt oder auch Bauteile bezogen sind, aber ebenso Ziele, die sich 
auf Prozesse wie den Produktionsprozess beziehen.94
Abb. 2-1
 Da der zu entwickelnde Ziel-
katalog für den Produktionsanlauf anwendbar sein soll, erfolgt hier eine explizite Un-
terscheidung. Der Produktentstehungsprozess lässt sich vom inhaltlichen Schwer-
punkt her grob in zwei Phasen unterteilen. Zunächst steht das zu entwickelnde Pro-
dukt im Vordergrund der Bemühungen. Dieser Schwerpunkt verschiebt sich aber 
zum Produktionsstart hin zunehmend in Richtung Prozessentwicklung. Es gilt, das 
zum Produkt zugehörige Produktionssystem zu ertüchtigen. Als Wendepunkt im Ver-
lauf kann die Freigabe des Serienanlaufs verstanden werden (vgl. ). Dieser 
Verschiebung des inhaltlichen Bezugs soll auch durch entsprechende Zielklassen 
Rechnung getragen werden. Daher wird unterschieden in das produktbezogene und 
das transformationsbezogene Ergebnis. 
Die vierte Zielklasse, die verwendet werden soll, umfasst die personalbezogenen 
Zielkriterien. In der in Tab. 4-1 angeführten Literatur werden vor allem soziale Ziele 
genannt. Die Gesellschaft außerhalb des Unternehmens wird hier jedoch anders als 
bei THOMMEN/ACHLEITNER95 nicht in dieser Zielklasse aufgeführt, um eine scharfe 
Trennung hinsichtlich der Unternehmensgrenze zu gewährleisten. Die Produkte als 
Schnittstelle zur Gesellschaft sind darüber hinaus bereits in der Zielklasse des pro-
duktbezogenen Ergebnisses erfasst. Daher kann diese Zielklasse auf die Mitarbeiter 
des Unternehmens fokussiert werden. Den Mitarbeitern kommt nicht nur während der 
Umstellung des Produktionssystems, sondern auch aus der Perspektive einer Poten-
zial- bzw. Lern- und Entwicklungsperspektive, wie sie von SPECHT, BECKMANN und 
AMELINGMEYER oder KAPLAN und NORTON vorgeschlagen werden, eine große Bedeu-
tung zu.96
Die letzte Zielklasse der übergeordneten Struktur betrifft das umfeldbezogene Er-
gebnis. Hier werden vorwiegend ökologische Ziele als Zielklasse benannt. Damit 
 
                                            
94  THOMMEN und ACHLEITNER sowie DOMSCHKE und SCHOLL integrieren hier auch Ziele bezüglich des 
Marktes wie die Marktstellung. Diese werden aber zugunsten einer klareren Trennung hinsichtlich 
der Unternehmensgrenze dem umfeldbezogenen Ergebnis zugeordnet (vgl. Tab. 4-1; 
Thommen/Achleitner, 2006, S. 107; Domschke/Scholl, 2008, S. 9).  
95  Vgl. Thommen/Achleitner, 2006, S. 109; Kaplan/Norton, 1997, S. 9 
96  Vgl. Specht/Beckmann/Amelingmeyer, 2002, S. 134; Kaplan/Norton, 1997, S. 9 
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werden also Ziele bezüglich der Umwelt angesprochen. Hier wird die Betrachtung auf 
das gesamte Umfeld ausgeweitet, wobei wirtschaftliches, soziales und natürliches 
Umfeld denkbar sind. In dieser Zielklasse werden demnach solche Ziele zusammen-
gefasst, die verfolgt werden, um das Unternehmen bzw. das Anlaufprojekt an die 
Gegebenheiten im Umfeld anzupassen bzw. angemessen auf diese zu reagieren. 
THOMMEN und ACHLEITNER sowie DOMSCHKE und SCHOLL schlagen weiterhin eine 
Klasse mit Führungszielen vor.97
Schließlich gibt es bei KAPLAN/NORTON noch eine Kundenperspektive. Diese Ziel-
klasse wird hier nicht aufgegriffen, um Redundanzen zu vermeiden. Die Kunden 
können über die Fähigkeit, Produktionsanläufe zu managen, beeinflusst werden.
 Diese werden unter der Zielklasse personalbezo-
genes Ergebnis erfasst. Ziele bezüglich der Mitarbeiter auf Management-Ebene un-
terscheiden sich sicherlich von solchen bezüglich der Mitarbeiter auf Prozess-Ebene. 
Trotzdem wird es auch eine Schnittmenge an Zielen geben, was für die Verwendung 
einer gemeinsamen Zielklasse spricht. 
98
Insgesamt werden daher alle Zielklassen aus der Literatur hinreichend durch die ge-
wählte Struktur abgedeckt und es wird eine trennscharfe Unterteilung gewährleistet. 
Darüber hinaus ist die Struktur zwar in einigen Punkten detaillierter, aber dennoch 
kompatibel zu der Struktur der Balanced Scorecard nach KAPLAN und NORTON, wo-
 
Hierbei gibt es prinzipiell drei verschiedene Wirkbeziehungen. Diese Wirkbeziehun-
gen sind nach dem jeweiligen Kundentyp zu differenzieren. Handelt es sich um End-
kunden im Sinne von Konsumenten, wird diese Fähigkeit eher indirekt über die 
wahrgenommene Produktqualität und die Termintreue erkannt. Beide Zielgrößen 
sind bereits über das produktbezogene Ergebnis bzw. den Zeitbezug erfassbar. So-
fern der Kunde jedoch ein Unternehmen ist, kann angenommen werden, dass zu-
sätzlich eine direkte Wirkung der Fähigkeit, Anläufe erfolgreich zu managen, für den 
Kunden wahrnehmbar ist. Die entsprechenden Ziele sind jedoch ebenfalls bereits 
durch das transformationsbezogene Ergebnis erfasst, sofern der Kunde die Produk-
tion besichtigt, oder über das personalbezogene Ergebnis, sofern das Koordinations-
Ergebnis direkt über Zielsetzungen für das Management abgefragt wird. 
                                            
97 Vgl. Thommen/Achleitner, 2006, S. 107; Domschke/Scholl, 2008, S. 9 
98 Vgl. Fitzek, 2006, S. 64f. 
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durch eine mögliche Weiterverwendung bzw. die Verknüpfung mit dem Zielsystem 
eines Unternehmens ermöglicht wird. 
4.2 Zielsammlung 
In diesem Kapitel wird in Abschnitt 4.2.1 die Zielsammlung und speziell die Eliminie-
rung von Zielkriterien nach AHN vorgestellt sowie kurz kommentiert. Dann erfolgt in 
Abschnitt 4.2.2 die Darstellung und Beschreibung der eigenen Synopse anlaufbezo-
gener Zielkriterien. Das Kapitel schließt mit einem Zwischenfazit in Abschnitt 4.2.3.  
4.2.1 Zielsammlung nach AHN als Grundgerüst 
Die Zielsammlung dieses Kapitels basiert auf zwei grundlegend zu unterscheidenden 
Quellen. Zunächst wird hier die Zielsammlung von AHN übernommen.99 Die Samm-
lung von AHN basiert wiederum auf einer ähnlichen Arbeit von Fessmann, wobei die 
Kriteriensammlung von FESSMANN deutlich ausgeweitet wurde.100
Aus seiner Zielsammlung eliminiert AHN bestimmte Kriterien. Diese Elimination wird 
nun auszugsweise beschrieben, da hierdurch das Begriffsverständnis bezüglich der 
Zielkriterien weiter geschärft wird. Zunächst werden diejenigen Kriterien eliminiert, 
welche Maßnahmen beschreiben. In diesem Schritt werden unter anderen die Krite-
rien Innovation, Integration, Koordination und Personalentwicklung eliminiert. 
Dann werden globale Unternehmensziele eliminiert, wie das Überleben. An dieser 
Stelle wird auch das Kriterium Stabilität eliminiert. Dieses Ziel kann sicherlich auf 
das ganze Unternehmen bezogen werden, ebenso aber auch auf die Stabilität der 
Produktionsprozesse. Daher wird dieses Kriterium im Folgenden nochmals mit den 
Kriterien aus der Synopse der Anlaufliteratur aufgegriffen (vgl. Abschnitt 
 AHN hat diese für 
den Produktentstehungsprozess identifizierten Zielkriterien in eine einheitliche Ter-
minologie überführt, weshalb seine Sammlung als Grundgerüst für die strukturierte 
Sammlung weiterer Zielkriterien in dieser Arbeit dienen kann.  
4.3.3). Glei-
ches gilt für das eliminierte Kriterium Synergieeffekte. Diese interpretiert AHN im 
Sinne von ähnlichen Zielen. Darüber hinaus sind aber auch projektübergreifende 
                                            
99  Vgl. Ahn, 1997, S. 37ff. 
100  Vgl. Abschnitt 2.3.2 
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Synergieeffekte denkbar, d. h., innerhalb eines Projekts ist kein Zusammenwirken 
von Zielen erforderlich (vgl. Abschnitt 4.3.4).101
AHN eliminiert alle relativen Größen, da diese der Definition nach zusammengesetzte 
Größen sind. Dies schließt natürlich auch die verschiedenen Ausprägungen der Effi-
zienz mit ein. Hierbei wurde allerdings darauf geachtet, dass die Basisgrößen der re-
lativen Größe in der Zielsammlung erhalten bleiben. Ebenso werden Kriterien ausge-
schlossen, die lediglich als Indikator für Ziele erfasst werden, wie Absentismus oder 
Beschwerden.
 
102
4.2.2 Synopse anlaufbezogener Zielkriterien 
 
Über die Zielsammlung von AHN103 hinaus wurde eine umfassende Synopse der an-
laufbezogenen Literatur durchgeführt, deren Ergebnis in diesem Abschnitt dargestellt 
und ausführlich beschrieben wird. Dazu wurden in einer breit angelegten Literaturre-
cherche 60 Quellen berücksichtigt, welche das Thema Zielkriterien des Produktion-
sanlaufs behandeln. Die Zielkriterien wurden sodann nach Möglichkeit den Kriterien 
nach AHN zugeordnet. Sofern keine Übereinstimmung zwischen den Kriterien vorlag, 
wurde das betreffende Zielkriterium der Sammlung als neues Kriterium hinzugefügt. 
Für die Zielsammlung wurden auch solche Kriterien beachtet, welche AHN im Verlau-
fe seiner Arbeit bereits eliminiert hat, um die Kriterien aus der anlaufbezogenen Lite-
ratur vollständig zuzuordnen.104
Die Begriffe Ziele und Zielkriterien tauchen in der Literatur zum Produktionsanlauf 
sehr häufig auf. Bei der Auswahl der Literatur wurde versucht, ein möglichst umfas-
sendes Spektrum abzudecken. Ein Großteil der Artikel und Monografien stammt aus 
dem ingenieurwissenschaftlichen Bereich. Diese Arbeiten geben als Zielkriterien 
meist Variationen des magischen Dreiecks
  
105
                                            
101  Vgl. Ahn, 1997, S. 44f. 
 an, wobei einige Autoren weitere Krite-
rien hinzufügen oder unterordnen, andere wiederum die Bedeutung einzelner Grö-
ßen hervorheben. Die untersuchte englischsprachige Literatur weist hierbei meist 
102  Vgl. Ahn, 1997, S. 46 
103  Vgl. Abschnitt 4.2.1 
104  Vgl. die Auflistung der eliminierten Zielkriterien in Tab. 4-5. Die Kriterien sind zunächst nach dem 
Grund ihrer Elimination und anschließend alphabetisch sortiert. Eine genaue weiterführende Erläu-
terung, wie die Gesamttabelle zu lesen ist, erfolgt in Abschnitt 4.2.2. 
105  Das magische Dreieck entstammt der Projektliteratur und bezeichnet die Verknüpfung der Zieldi-
mensionen Qualität, Zeit und Kosten. Vgl. Babu/Suresh, 1996, S. 320; Sommerlatte/Mollenhauer, 
1992, S. 26ff. 
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das Charakteristikum auf, dass Aspekte im Zusammenhang mit der Zeit hervorgeho-
ben werden. Die betrachteten Arbeiten sind sowohl theoretisch-konzeptioneller als 
auch empirischer Natur.  
Die Ergebnisse der Synopse sind in den Tab. 4-2 bis Tab. 4-5 dargestellt. Jeweils in 
der untersten Tabellenzeile sind die Zielklassen aufgeführt, wie sie in Abschnitt 4.1 
begründet worden sind. In der zweiten Zeile von unten sind die gesammelten Zielkri-
terien abgetragen. Bei der Betrachtung der Zielkriterien ist die unterschiedliche farbli-
che Hinterlegung zu beachten: 
 Die Zielkriterien, welche ausschließlich in der Zielsammlung nach AHN und 
nicht in der anlaufbezogenen Synopse auftreten, sind nicht farbig bzw. weiß 
hinterlegt. 
 Die Zielkriterien, welche sowohl in der Zielsammlung nach AHN als auch in der 
anlaufbezogenen Synopse auftreten, sind blau hinterlegt. 
 Die Zielkriterien, welche durch die anlauffokussierte Literaturrecherche hinzu-
gekommen sind und daher nicht in der Zielsammlung nach AHN auftreten, sind 
orange hinterlegt.  
 Rot unterlegt sind schließlich solche Kriterien, welche im Rahmen der Erstel-
lung der Zielhierarchien hinzukommen (vgl. Abschnitt 4.3) und somit nur durch 
die vollständige Abbildung von Oberzielen begründet sind (vgl. Abschnitt 
2.2.2). 
Die Zielkriterien in den Tabellen sind zunächst nach der Zielklasse und anschließend 
nach der Position in den Zielhierarchien sortiert, damit die Hierarchien bestmöglich 
nachvollzogen werden können (vgl. Abb. 4-2, Abb. 4-3, Abb. 4-4, Abb. 4-5, Abb. 4-6 
und Abb. 4-7). 
In den Zeilen drei bis fünf vom unteren Tabellenrand aus ist jeweils die Anzahl der 
Nennungen des jeweiligen Kriteriums verzeichnet. Hierbei wird unterschieden zwi-
schen den Nennungen gemäß Recherche nach FESSMANN, den Nennungen im Be-
reich der allgemeinen und den Nennungen im Bereich der speziellen Literatur nach 
AHN. Anhand der Nennungen ist also ersichtlich, ob das betreffende Kriterium auf 
FESSMANN oder AHN zurückgeht und ob es in der Organisationsliteratur, in der Inno-
vationsliteratur oder in beiden Zweigen genannt wird.  
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In der grau unterlegten Spalte am linken Tabellenrand sind sämtliche Autoren mit 
Jahreszahl der Publikation in alphabetischer Reihenfolge aufgeführt, welche im 
Rahmen eigener Recherchen für diesen Beitrag als anlaufspezifische Zielkriterien 
ermittelt wurden.106, 107
In der zweiten Zeile von oben ist die Summe der Nennungen des betreffenden Krite-
riums in der anlaufspezifischen Literatur aufgeführt und schließlich ist in der ersten 
Zeile von oben die Addition aller Nennungen zu einer Gesamtanzahl an Nennungen 
verzeichnet. 
 In den zugehörigen Zeilen sind nun diejenigen Zielkriterien 
grün hinterlegt, welche in der entsprechenden Publikation genannt werden. Hierbei 
sind zum Teil terminologische Anpassungen vorgenommen worden, wobei stets auf 
den Erhalt der aus dem jeweiligen Kontext geschlossenen Bedeutung geachtet wur-
de.  
Als Lesebeispiel sei hier das erste Zielkriterium Gewinn herausgegriffen (vgl. 
Tab. 4-2). Dieses Kriterium gehört zur Zielklasse Monetäres Ergebnis. Es wurde be-
reits von FESSMANN mit 16 Nennungen identifiziert und durch AHN sowohl in der or-
ganisationsbezogenen Recherche mit 3 Nennungen als auch in der auf den Produkt-
entstehungsprozess bezogenen Recherche mit vier Nennungen bestätigt. Auch in 
der anlaufbezogenen Synopse wurde dieses Kriterium genannt, und zwar von 
JUERGING und MILLING sowie von GENTNER.108
                                            
106  Die formal korrekten Quellenangaben, inklusive der Angabe der relevanten Seiten, finden sich auf-
grund der großen Zahl im Anhang. 
 Daher ist das Kriterium blau unterlegt. 
Addiert man die Anzahl der Nennungen, so ergibt sich eine Summe von 25 Nennun-
gen.  
107  Speziell in englischsprachigen Veröffentlichungen ist es möglich, dass weitere Publikationen zu 
Zielen des Produktionsanlaufs bestehen, da die Terminologie nicht so eindeutig ist (goal, target, 
objective, aim) wie in der deutschsprachigen Literatur. 
108 Vgl. Juerging/Milling, 2007, S. 5; Gentner, 1994, S. 142 
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Tab. 4-2: Synopse Zielkriterien (1 von 3)109
 
 
                                            
109 Vgl. zu genaueren Quellenangaben mit Seitenzahlen die Fußnote 185 (Anhang 1) 
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Stirzel (2008) 
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Scholz-Reiter et al. (2007) 
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Rüstig (2007) 
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Risse (2003) 
Pfohl/Gareis (2000) 
Peters/Hofstetter (2008) 
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Tab. 4-3: Synopse Zielkriterien (2 von 3)110
 
 
                                            
110 Vgl. zu genaueren Quellenangaben mit Seitenzahlen die Fußnote 185 (Anhang 1) 
Zielklasse 
(Z
ie
l-)
K
rit
er
ie
n
Anzahl  Fessmann (1980) 
Anzahl generisch Ahn (1997) 
Anzahl spezifisch Ahn (1997) 
Zeugträger (1998) 
Zäh/Möller (2004) 
Winkler/Slamanig (2008) 
Winkler/Heins/Nyhuis (2007) 
Winkler (2007) 
Wildemann (2005) 
Wildemann (2004) 
Wiesinger/Housein (2002) 
Wiendahl/Hegenscheidt/Winkler (2002) 
Wangenheim (1998) 
Urban/Seiter (2004) 
Terwiesch/Bohn (2001) 
Terwiesch/Chea/Bohn (1999) 
Stirzel (2008) 
Schuh et al. (2007) 
Schuh/Kampker/Franzkoch (2005) 
Scholz-Reiter/Krohne (2006) 
Scholz-Reiter et al. (2007) 
Schneider (2006) 
Rüstig (2007) 
Romberg/Haas (2005) 
Risse (2003) 
Pfohl/Gareis (2000) 
Peters/Hofstetter (2008) 
Nyhuis et al. (2008) 
Lanza (2005) 
Laick/Warnecke/Aurich (2003) 
Laick (2003) 
Kuhn/Wiendahl/Schuh (2002) 
Kirsch/Buchholz (2008) 
Jürging (2008) 
Juerging/Milling (2007) 
Hüntelmann/Reinsch/Märtens (2006) 
Housein/Lin/Wiesinger (2002) 
Homuth (2008) 
Hertrampf/Nickel/Stirzel (2008) 
Herkommer/Ott/Speidel (2008) 
Hendricks/Singhal (2008) 
Hendricks/Singhal (1997) 
Heins/Großhennig/Nyhuis (2007) 
Harjes/Bade/Harzer (2004) 
Gössinger/Lehner (2009) 
Gössinger/Lehner (2008) 
Gentner (1994) 
Führer (2008) 
Fritsche (1998) 
Fleischer/Lanza (2005) 
Fleischer/Ender/Mössner (2007) 
Fleischer et al. (2006) 
Fleischer et al. (2005) 
Fleischer/Spath/Lanza (2003) 
Fitzek (2006) 
Feigl/Oetjen/Schmitt (2007) 
Ender (2009) 
Dressler (2003) 
Cohen/Eliashberg/Ho (1996) 
Clark/Fujimoto (1992) 
Bohn/Terwiesch (1999) 
Baumgarten/Risse (2001) 
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Tab. 4-4: Synopse Zielkriterien (3 von 3)111
 
 
                                            
111 Vgl. zu genaueren Quellenangaben mit Seitenzahlen die Fußnote 185 (Anhang 1) 
Zielklasse 
(Z
ie
l-)
K
rit
er
ie
n
Anzahl  Fessmann (1980) 
Anzahl generisch Ahn (1997) 
Anzahl spezifisch Ahn (1997) 
Zeugträger (1998) 
Zäh/Möller (2004) 
Winkler/Slamanig (2008) 
Winkler/Heins/Nyhuis (2007) 
Winkler (2007) 
Wildemann (2005) 
Wildemann (2004) 
Wiesinger/Housein (2002) 
Wiendahl/Hegenscheidt/Winkler (2002) 
Wangenheim (1998) 
Urban/Seiter (2004) 
Terwiesch/Bohn (2001) 
Terwiesch/Chea/Bohn (1999) 
Stirzel (2008) 
Schuh et al. (2007) 
Schuh/Kampker/Franzkoch (2005) 
Scholz-Reiter/Krohne (2006) 
Scholz-Reiter et al. (2007) 
Schneider (2006) 
Rüstig (2007) 
Romberg/Haas (2005) 
Risse (2003) 
Pfohl/Gareis (2000) 
Peters/Hofstetter (2008) 
Nyhuis et al. (2008) 
Lanza (2005) 
Laick/Warnecke/Aurich (2003) 
Laick (2003) 
Kuhn/Wiendahl/Schuh (2002) 
Kirsch/Buchholz (2008) 
Jürging (2008) 
Juerging/Milling (2007) 
Hüntelmann/Reinsch/Märtens (2006) 
Housein/Lin/Wiesinger (2002) 
Homuth (2008) 
Hertrampf/Nickel/Stirzel (2008) 
Herkommer/Ott/Speidel (2008) 
Hendricks/Singhal (2008) 
Hendricks/Singhal (1997) 
Heins/Großhennig/Nyhuis (2007) 
Harjes/Bade/Harzer (2004) 
Gössinger/Lehner (2009) 
Gössinger/Lehner (2008) 
Gentner (1994) 
Führer (2008) 
Fritsche (1998) 
Fleischer/Lanza (2005) 
Fleischer/Ender/Mössner (2007) 
Fleischer et al. (2006) 
Fleischer et al. (2005) 
Fleischer/Spath/Lanza (2003) 
Fitzek (2006) 
Feigl/Oetjen/Schmitt (2007) 
Ender (2009) 
Dressler (2003) 
Cohen/Eliashberg/Ho (1996) 
Clark/Fujimoto (1992) 
Bohn/Terwiesch (1999) 
Baumgarten/Risse (2001) 
Abele/Elzenheimer/Rüstig (2003) 
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Tab. 4-5: Eliminierte Zielkriterien112
 
 
                                            
112 Vgl. zu genaueren Quellenangaben mit Seitenzahlen die Fußnote 185 (Anhang 1) 
Zielklasse 
(Z
ie
l-)
K
rit
er
ie
n
Anzahl  Fessmann (1980) 
Anzahl generisch Ahn (1997) 
Anzahl spezifisch Ahn (1997) 
Zeugträger (1998) 
Zäh/Möller (2004) 
Winkler/Slamanig (2008) 
Winkler/Heins/Nyhuis (2007) 
Winkler (2007) 
Wildemann (2005) 
Wildemann (2004) 
Wiesinger/Housein (2002) 
Wiendahl/Hegenscheidt/Winkler (2002) 
Wangenheim (1998) 
Urban/Seiter (2004) 
Terwiesch/Bohn (2001) 
Terwiesch/Chea/Bohn (1999) 
Stirzel (2008) 
Schuh et al. (2007) 
Schuh/Kampker/Franzkoch (2005) 
Scholz-Reiter/Krohne (2006) 
Scholz-Reiter et al. (2007) 
Schneider (2006) 
Rüstig (2007) 
Romberg/Haas (2005) 
Risse (2003) 
Pfohl/Gareis (2000) 
Peters/Hofstetter (2008) 
Nyhuis et al. (2008) 
Lanza (2005) 
Laick/Warnecke/Aurich (2003) 
Laick (2003) 
Kuhn/Wiendahl/Schuh (2002) 
Kirsch/Buchholz (2008) 
Jürging (2008) 
Juerging/Milling (2007) 
Hüntelmann/Reinsch/Märtens (2006) 
Housein/Lin/Wiesinger (2002) 
Homuth (2008) 
Hertrampf/Nickel/Stirzel (2008) 
Herkommer/Ott/Speidel (2008) 
Hendricks/Singhal (2008) 
Hendricks/Singhal (1997) 
Heins/Großhennig/Nyhuis (2007) 
Harjes/Bade/Harzer (2004) 
Gössinger/Lehner (2009) 
Gössinger/Lehner (2008) 
Gentner (1994) 
Führer (2008) 
Fritsche (1998) 
Fleischer/Lanza (2005) 
Fleischer/Ender/Mössner (2007) 
Fleischer et al. (2006) 
Fleischer et al. (2005) 
Fleischer/Spath/Lanza (2003) 
Fitzek (2006) 
Feigl/Oetjen/Schmitt (2007) 
Ender (2009) 
Dressler (2003) 
Cohen/Eliashberg/Ho (1996) 
Clark/Fujimoto (1992) 
Bohn/Terwiesch (1999) 
Baumgarten/Risse (2001) 
Abele/Elzenheimer/Rüstig (2003) 
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Aufgrund der Unsicherheit hinsichtlich der Vollständigkeit der gewählten Stichprobe, 
der unterschiedlichen Anzahl genannter Zielkriterien je Publikation bzw. Autor und 
der unterschiedlich starken Gewichtung der Thematisierung der Zielkriterien in den 
Publikationen, kann aus den absoluten Zahlen nur stark eingeschränkt ein qualitati-
ves Urteil über die Wichtigkeit der Zielkriterien abgeleitet werden. Auffällig ist z. B. 
die Häufung der Nennungen bei Kriterien, welche in unmittelbarer Beziehung zum 
magischen Dreieck stehen. In dieser Arbeit steht jedoch die Sammlung möglicher 
Zielkriterien im Vordergrund, sodass einem Kriterium, welches nur einmal genannt 
wurde (vgl. z. B. das Kriterium Lagerhaltungskosten in Tab. 4-2), die gleiche Auf-
merksamkeit zuteilwird, wie eines, welches 55 Mal genannt wurde (vgl. das Kriterium 
Produktqualität in Tab. 4-2).113
Anhang 2
 Alternative Darstellungen der Daten in alphabeti-
scher Ordnung sowie sortiert nach absoluter Häufigkeit der Nennungen in der an-
laufbezogenen Synopse findet sich im Anhang (vgl.  bis Anhang 7). Die al-
phabetische Ordnung dient vor allem der schnelleren Auffindbarkeit einzelner Kriteri-
en. Somit können Fragestellungen beantwortet werden, ob ein bestimmtes Kriterium 
in der Sammlung berücksichtigt wurde. Die Sortierung nach absoluter Häufigkeit 
kann dagegen, wenn auch eingeschränkt, einen Hinweis hinsichtlich des Stellenwer-
tes des jeweiligen Kriteriums liefern.  
4.2.3 Zwischenfazit 
In diesem Kapitel wurde zunächst die Zielsammlung nach AHN als auch die eigene 
Erweiterung mittels der anlaufbezogenen Synopse präsentiert. Durch die Analyse 
von 60 anlaufspezifischen Literaturquellen konnte die Sammlung nochmals auf 134 
(exklusive der 25 eliminierten Kriterien, vgl. Tab. 4-4) Kriterien ausgeweitet und ter-
minologisch in Richtung Produktionsanlauf spezifiziert werden. In Kapitel 4.3 werden 
zwar weitere Kriterien eliminiert, in den präsentierten Tabellen sollen diese jedoch 
erhalten bleiben, sodass einerseits die verwendeten Quellen angemessen repräsen-
tiert werden und andererseits in einer etwaigen praktischen Anwendung möglichst 
viele gängige Termini wiedergefunden werden können. 
                                            
113  Außerdem ist es denkbar, in der zusammengeführten Zielsammlung jene Zielkriterien zu löschen, 
welche nicht durch die anlaufbezogene Literatur bestätigt worden sind. Aufgrund der bisherigen 
Argumentation zur Einordnung des Produktionsanlaufs (vgl. Abschnitt 2.1) und zur möglichst opti-
malen Erfüllung der Vollständigkeit (vgl. Anforderung A1 in Abschnitt 2.3.1) wird diese Möglichkeit 
hier nicht verfolgt. 
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4.3 Hierarchische Zielstrukturierung und Zielkatalog 
In den folgenden Abschnitten werden die Ergebnisse der Synopse aus Abschnitt 4.2 
genutzt, um die ermittelten Zielkriterien innerhalb der Zielklassen hierarchisch anzu-
ordnen. Hierbei wurde wiederum die Arbeit von AHN als Ausgangsbasis genutzt.114
Der Abschnitt ist unterteilt nach den Zielklassen monetäres, produktbezogenes, 
transformationsbezogenes, personalbezogenes und umfeldbezogenes Ergebnis so-
wie einem Abschnitt zum Zeitbezug der Zielkriterien. Jede Zielklasse ist im betreffen-
den Abschnitt grafisch abgebildet, wobei die Zielklasse schwarz unterlegt ist. Wie in 
 
Abb. 4-1 dargestellt, folgen unter der Zielklasse maximal drei Ebenen mit Kriterien zu 
Oberzielen, unter Umständen Zwischenzielen und Unterzielen, welche jeweils in blau 
unterlegten Kästen dargestellt sind. Zwischenziele sind zu einem Oberziel gehörige 
Unterziele und gleichzeitig Oberziele für weitere untergeordnete Ziele. Bis zur Ebene 
der Unterziele soll die Abbildung des jeweiligen Oberziels durch die Unterziele mög-
lichst vollständig erfolgen. Den Unterzielen sind schließlich Einzelziele zugeordnet, 
wobei hier nicht mehr der Anspruch auf Vollständigkeit erhoben wird. Die Ebene der 
Einzelziele wird daher in der Regel nicht mehr im Text wiedergegeben.  
 
Abb. 4-1: Grafische Darstellung der Hierarchien 
Die Kriterien der resultierenden Zielhierarchien werden schließlich auf ihre 
Fundamentalität im Hinblick auf das Subsystem Anlauf untersucht, um schließlich 
                                            
114  Die hierarchische Anordnung der Zielkriterien nach AHN erfolgt in vier unterschiedlichen Zielklas-
sen. Diese wurden zunächst übernommen und anschließend modifiziert, erweitert, klassenüber-
greifend umstrukturiert und um weitere Zielklassen ergänzt (vgl. Abschnitt 4.1 und Ahn, 1997, S. 
49ff.). 
Zwischenziel 1
Einzelziel 1
Einzelziel 2
Unterziel 1
Oberziel 1
Zielklasse
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den in Kapitel 3 vorgestellten, anlaufspezifischen Zielkatalog zu erhalten. Die Aus-
wahl der fundamentalen Zielkriterien erfolgt hier über den Ausschluss nicht funda-
mentaler Zielkriterien, da eine entsprechende positive Begründung der fundamenta-
len Zielkriterien bereits in Kapitel 3 vorweggenommen wurde.  
Die Abschnitte 4.3.1 bis 4.3.5 sind jeweils folgendermaßen strukturiert:  
 Beschreibung und Begründung der Zielstruktur; 
dabei spezielle Erläuterung der Zielkriterien des Anlaufs 
und Elimination von Zielkriterien aus der Synopse 
(vgl. Tab. 4-2 bis Tab. 4-4 die orange hinterlegte Kriterien) 
 Abbildung der Zielstruktur als Ergebnis 
 Analyse der Fundamentalität der Zielkriterien für das Sub-
system Anlauf  
4.3.1 Monetäres Ergebnis 
Die erste Zielklasse umfasst die finanziellen Zielkriterien. Das Oberziel innerhalb die-
ser Klasse ist je nach Ausprägung der Gewinn bzw. der Verlust und wird defini-
tionsgemäß abgebildet durch die Differenz aus Umsatz und Kosten. Der Umsatz 
wird wiederum definitionslogisch bestimmt durch Markteintrittszeitpunkt, Absatz-
menge und den (Absatz-)Preis.115
Tab. 4-2
 Die Kosten können zunächst differenziert werden 
nach Kostenarten und Kostenträgern. Durch die Recherche der Anlaufliteratur 
kommen unter den Kostenarten im Vergleich zu den Zielkriterien des Produktent-
stehungsprozesses nur die Lagerhaltungskosten hinzu (vgl. ). Das Kriteri-
um Anlaufkosten wird gleichgesetzt mit dem Kriterium Projektkosten. Darüber hin-
aus wird eine zusätzliche Möglichkeit zur Unterteilung der Kosten integriert. Diese 
unterscheidet nach dem Zeitpunkt der Kostenentstehung in direkte und indirekte 
Kosten. Schließlich wird hier das Kriterium Unternehmenswert als globales Unter-
nehmensziel eliminiert (vgl. Abschnitt 4.2.1). Diese Elimination steht nicht in Wider-
spruch zum Kriterium Gewinn. Das Zielkriterium Gewinn bezieht sich eher auf den 
kurzfristigen, operativen Gewinn, der im Rahmen eines Anlaufprojektes beeinflusst 
werden kann. Somit ist der Gewinn nur ein Einflussfaktor auf den Unternehmens-
wert, welcher langfristig gesichert und entwickelt werden muss.  
                                            
115  Vgl. Hachmeister, 2007, S. 890 
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Abb. 4-2: Hierarchische Darstellung der Zielklasse Monetäres Ergebnis116
Die Fundamentalziele sind hier die direkten und die indirekten Anlaufkosten. Bei 
der Beurteilung von Entscheidungen sollten stets neben den unmittelbaren Auswir-
kungen, auch die zukünftigen Folgen beachtet werden.
 
117
Abb. 4-2
 Mögliche Ausprägungen 
sowohl der direkten als auch der indirekten Anlaufkosten können anhand der auf-
geführten Kostenarten identifiziert werden (vgl.  sowie Kapitel 3). An dieser 
Stelle wird deutlich, dass durch die Unterscheidung der Kosten anhand von ver-
schiedenen Kriterien keine saubere Hierarchie kreiert werden kann. Diese Variante 
wird trotzdem aufgrund der besseren Übersichtlichkeit gewählt, da alternative Dar-
stellungen zu Redundanzen führen würden.118
Neben den Kosten kommt das Zielkriterium Umsatz als Fundamentalziel in Be-
tracht. Gegen die Fundamentalität spricht jedoch, dass unter Umständen gar keine 
 Die tatsächliche Fundamentalität der 
direkten und indirekten Anlaufkosten ist fallspezifisch zu prüfen, da z. B. die direkten 
Kosten unter Umständen so gering sein können, dass diese sogar vernachlässigt 
werden können.  
                                            
116  In Anlehnung an Ahn, 1997, S. 52 
117  Vgl. hierzu auch das Konzept der Nachhaltigkeit 
118  Es wäre z. B. denkbar den Anlaufkosten die direkten und indirekten Kosten unterzuordnen und 
diese anschließend den Kostenarten entsprechend aufzuspalten. 
Entwicklungskosten
Informationskosten
Produktkosten
Projektkosten/ 
AnlaufkostenInvestitionskosten
Kapitalkosten
Kosten technischer Hilfsmittel
Materialkosten
Personalkosten
Umstellungskosten
Umsatz Kosten
Lagerhaltungskosten
Direkte (Anlauf-)Kosten
Indirekte (Anlauf-)Kosten
AbsatzmengeMarkteintritts-zeitpunkt Kostenarten KostenträgerPreise Kostenentstehung
Gewinn/ Verlust
Monetäres Ergebnis
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Umsätze während dieser Phase generiert werden. Umsatz kann erst generiert wer-
den, wenn genügend Produkte anforderungsgemäß hergestellt worden sind, um die 
Absatzkanäle zu füllen. Je nach Konstellation ist dies erst nach dem Produktions-
hochlauf der Fall. Eine Beurteilung nach dem Kriterium Umsatz kann daher im Zwei-
fel nur ex-post erfolgen. Dies gilt selbst für komplexe und hochwertige Produkte, wie 
Automobile, bei denen es üblich ist schon ab der Nullserie jedes Produkt zu verkau-
fen, da beispielsweise keine Beurteilung der Vorserie anhand dieses Kriteriums er-
folgen kann (vgl. Abb. 2-1).119, 120 Da das Zielkriterium Umsatz nicht als fundamental 
eingestuft wird, werden die Unterziele nicht weiter betrachtet.121
4.3.2 Produktbezogenes Ergebnis 
 
In Abb. 4-3 sind die produktbezogenen Zielkriterien abgebildet. Auf oberster Hier-
archieebene wird hier nicht in Sach- und Dienstleistungen unterschieden,122 da beide 
Möglichkeiten gleichermaßen als Produkte erfasst werden können und Produktions-
anläufe sowohl bei Sachleistungen als auch bei Dienstleistungen und hybriden Leis-
tungsbündeln auftreten können.123
Das produktbezogene Ergebnis wird daher direkt aufgeteilt in die Kriterien Produk-
tionsmenge und Produktstruktur. Letztere beschreibt das Produktionsprogramm 
und wie das betreffende Produkt in dieses Programm integriert ist. Die Produkti-
onsmenge lässt sich weiter unterteilen in Ausschuss und Gutteile.
 Außerdem erscheint eine Unterscheidung inner-
halb der Zielstruktur aufgrund der identifizierten Zielkriterien nicht erforderlich.  
124, 125
                                            
119 Vgl. Gross/Renner, 2010, S. 7ff. 
 Ein Gut-
teil und somit die Ausbeute hinsichtlich der Produktionsmenge ist definiert über be-
120 Vgl. CoRuS, 2010: In der Automobilindustrie werden Fahrzeuge der Nullserie (unter Umständen 
auch der Vorserie) je nach Reifegrad in Crashtests, für Pressetermine, Automobilmessen oder 
Dauerlauftests eingesetzt.  
121 Vgl. dagegen zur Wirkung des Produktionsanlaufs auf den Markteintrittszeitpunkt Abschnitt 4.3.6 
122 Vgl. Ahn, 1997, S. 49 
123 Vgl. Führer, 2008, S. 1ff., der sich detailliert mit dieser Thematik auseinandersetzt. 
124 Das Kriterium Gutteile könnte ebenso verwertbare Menge (vgl. Ahn, 1997, S. 49) genannt werden. 
Die Kriterien aus der anlaufbezogenen Synopse werden jedoch großzügig in die Sammlung aufge-
nommen, um die in der Anlaufliteratur übliche Terminologie zu berücksichtigen. Aus dem gleichen 
Grund wird bei Übereinstimmung zweier Begriffe dem Terminus aus der Anlaufliteratur der Vorzug 
gegeben.  
 Außerdem soll der Begriff Gutteile den vorangehenden Ausführungen entsprechend auch für 
Dienstleistungen gelten. Diesbezüglich sei ein Gutteil als Anteil gut erbrachter Leistung z. B. im 
Vergleich zum Pflichtenheft definiert. 
125 Die Unterteilung in Ausschuss und Gutteile ist nicht unkritisch hinzunehmen, da bei einer fixierten 
Produktionsmenge eine hohe Realisationsabhängigkeit vorliegt. Andererseits kann aber auch eine 
bestimmte Menge an Gutteilen vorgegeben sein. Dann ist z. B. eine Verringerung des Ausschus-
ses unabhängig vom Kriterium Gutteile. 
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stimmte qualitative Eigenschaften, die entweder subjektiver oder objektiver Natur 
sein können. Es wird also ein gewisser Grad an Qualität vorausgesetzt, ab welchem 
ein Produkt als Gutteil und nicht mehr als Ausschuss zu bezeichnen ist. Die Be-
rücksichtigung des Kriteriums Produktqualität erfolgt nur als Unterziel der Produk-
tionsmenge, da ansonsten unweigerlich Redundanz entstehen würde.126
Ein relativ oft genanntes Zielkriterium, welches dieser Zielklasse zugeordnet werden 
kann, ist die Fehlererkennung bzw. die Fehlerrate. Die Fehlererkennung dient 
hierbei der Verbesserung der objektiven Qualität und ist daher als Maßnahme zu 
eliminieren. Auch die Fehlerrate ist bereits implizit über das Zielkriterium Aus-
schuss berücksichtigt. Hierunter fällt auch das Kriterium Nacharbeit, da dies eine 
Maßnahme dargestellt, um den Anteil der Gutteile gegenüber dem Ausschuss zu 
erhöhen. Ebenso kann das Zielkriterium Reifegrad Produkt eliminiert werden, da 
sich dieses aus Soll- und Ist-Zustand der Produktqualität zusammensetzt. Schließ-
lich kann hier auch das Zielkriterium Service, aufgrund der Redundanz bezüglich 
des Bedeutungsinhalts des Begriffs Dienstleistung, eliminiert werden. 
 
                                            
126  Ebenso birgt die Einteilung in subjektive und objektive Produktqualität Potential für Redundanz, da 
anzunehmen ist, dass die subjektive Wahrnehmung eines Kunden in vielen Fällen durch die tat-
sächliche Qualität bestimmt wird (vgl. hierzu auch den Unterschied zwischen Inspektions-, Erfah-
rungs- und Vertrauensgütern nach Steffenhagen, 2008, S. 24). 
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Abb. 4-3: Hierarchische Darstellung der Zielklasse Produktbezogenes Ergebnis127
Für den Produktionsanlauf sind die produzierten Gutteile entscheidungsrelevant (vgl. 
Kapitel 
 
3). Dieses Kriterium wird daher als Fundamentalziel in den Zielkatalog über-
nommen. Das Kriterium Gutteile birgt den Vorteil, dass es nicht nur einen Mengen-
aspekt abbildet, sondern auch einen qualitativen Aspekt beinhaltet.128 Hierbei ist der 
objektive Qualitätsbegriff relevant.129
                                            
127  In Anlehnung an Ahn, 1997, S. 49 
 Die objektive Produktqualität kann z. B. durch 
eine Prüfung der Funktionsfähigkeit bzw. einer entsprechenden Abweichung erfol-
gen. Das Kriterium Ausschuss kann bei Bedarf über eine geeignete Metrik zur Er-
fassung der Gutteile abgedeckt werden. An sich sollte dieses Kriterium für die Dauer 
des Produktionsanlaufs von eher untergeordneter Bedeutung sein, sofern die produ-
zierte Menge im Verhältnis zum Produktlebenszyklus gering ist. Deshalb können ent-
sprechende Fehlteile unter den direkten Anlaufkosten mit erfasst werden. Die Ent-
scheidung über die Produktstruktur ist auf strategischer Ebene angesiedelt. Im Ide-
alfall werden Entscheidungen diesbezüglich noch vor der ersten Phase des Produkt-
128  Vgl. hierzu auch die Kennzahl Overall Equipment Effectiveness z. B. in Lanza, 2005, S. 62 
129  Ahn nutzt dagegen den subjektiven Qualitätsbegriff, da das Ziel der Produktentwicklung Kundenzu-
friedenheit sein muss. Beschränkt man den Betrachtungszeitraum jedoch auf den Produktionsan-
lauf, so muss der objektive Qualitätsbegriff zählen, da eine Kundeneinbindung, sofern überhaupt, 
über Vorgaben, z. B. in Form eines Lastenheftes, bezüglich objektiv bewertbarer Kriterien erfolgt 
(vgl. hierzu auch Abschnitt 2.2.2).  
Kundenzufriedenheit
Marktfähigkeit
Funktionsfähigkeit (Funktionsabweichung)
Materialabweichung
Produktionsmenge Produktstruktur
Ausschuss Gutteile
Subjektive 
Produktqualität
Objektive 
Produktqualität
Produktbezogenes 
Ergebnis
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entstehungsprozesses, der Ideenfindung, einbezogen. Spätestens bei der Ideenbe-
wertung müssen entsprechende Überlegungen aber Eingang finden. Innerhalb des 
Produktionsanlaufs ist daher das Verhältnis des betreffenden Produktes zum gesam-
ten Produktionsprogramm festgelegt, weshalb die Produktstruktur als Zielkriterium 
hier vernachlässigt werden kann.  
Das Zielkriterium Umweltschutz tritt in der Zielsammlung und in den Zielhierarchien 
von AHN nicht auf, wird jedoch in seinen Zielkatalog aufgenommen, da der Umwelt-
schutz an Bedeutung gewonnen hat. Die Fundamentalität dieses Zielkriteriums wird 
begründet durch die Umweltwirkungen von Produkten, welche nicht nur in der Nut-
zungsphase, sondern in allen Phasen des Produktlebenszyklus auftreten.130
4.3.5
 Dieses 
Kriterium betrifft demnach in der Zielhierarchie nicht nur das produktbezogene Er-
gebnis, sondern auch die Produkterstellung. Das Zielkriterium des Umweltschutzes 
bleibt in dieser Arbeit erhalten, da die Entwicklung des Produktionssystems, welche 
während des Produktionsanlaufs stattfindet, die Produktionsprozesse für den gesam-
ten Produktlebenszyklus bestimmt und daher nicht nur über die wirtschaftliche, son-
dern auch über die ökologische Effizienz der Prozesse entscheidet. Hierbei geht es 
jedoch letztlich um meist nicht beabsichtigte (Neben-)Wirkungen der Unternehmens-
aktivitäten auf das natürliche Umfeld des Unternehmens, während das Ergebnis die-
ser Aktivitäten bewusst angesteuert wird. Aus diesem Grund wird das Kriterium Um-
weltschutz unter den umfeldbezogenen Kriterien eingeordnet und dort nochmals be-
trachtet (vgl. Abschnitt ). 
4.3.3 Transformationsbezogenes Ergebnis 
Neben den produktbezogenen Zielkriterien nehmen die transformationsbezogenen 
Zielkriterien einen hohen Stellenwert im Rahmen des Produktionsanlaufs ein (vgl. 
Tab. 4-3). Die Kriterien beziehen sich neben dem Produktionsprozess auch auf wei-
tere Prozesse, die im Rahmen des Produktionsanlaufs entwickelt werden, wie die lo-
gistischen Prozesse. Betrachtet man den Produktentstehungsprozess als Ganzes, so 
sind sämtliche Zielkriterien, die sich auf das Produktionssystem beziehen als instru-
mental zu bezeichnen.131
                                            
130  Vgl. Ahn, 1997, S. 56f. 
 Schränkt man diesen Betrachtungsraum jedoch auf das 
Subsystem Produktionsanlauf ein, so sind diese transformationsbezogenen Zielkrite-
131  Daher fehlen entsprechende Kriterien in der Zielstruktur nach AHN (vgl. Ahn, 1997, S. 47ff.). 
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rien anders einzustufen und werden daher als transformationsbezogenes Ergeb-
nis aufgeführt.  
Das transformationsbezogene Ergebnis wird unterteilt in Prozessstabilität, Pro-
zessqualität und die Produktionskapazität.132 Letztere hängt wiederum von der 
Verfügbarkeit von Ressourcen, d. h. von Anlagen und Material, und von der 
Durchlaufzeit ab. Das Zielkriterium Reifegrad Prozess kann analog zum Reifegrad 
Produkt eliminiert werden. Die sachliche Kompatibilität ist an sich nicht als Zielkri-
terium zu erfassen, da sie nur ein Zielausmaß der transformationsbezogenen Kriteri-
en im Hinblick auf das produktbezogene Ergebnis angibt.133
4.2.1
 Die Elimination des 
Zielkriteriums Stabilität kann an dieser Stelle bestätigt werden, da es über die Spezi-
fizierung auf die Prozesse abgedeckt wird (vgl. Abschnitt ). Des Weiteren wird 
das Kriterium Ressourceneinsatz an dieser Stelle eliminiert. Einerseits wird dieses 
über das Kriterium Verfügbarkeit Ressourcen und die Mengenwirkung darüber hin-
aus über die Kosten (vgl. Abschnitt 4.3.1) berücksichtigt. An den Ressourceneinsatz 
schließt sich jedoch thematisch der Themenkomplex Umwelt an. Dieses Kriterium 
muss also nochmals mit den umfeldbezogenen Zielkriterien aufgegriffen werden (vgl. 
Abschnitt 4.3.5). 
 
Abb. 4-4: Hierarchische Darstellung der Zielklasse Transformationsbezogenes Ergebnis 
                                            
132  Vgl. z. B. Wangenheim, 1998b, S. 115f. 
133  Vgl. auch Abb. 4-5: Informations- und Kalkülkompatibilität werden unter den personalbezogenen 
Kriterien aufgeführt, da diese neben dem Zielausmaß auch das Zielkriterium an sich abbilden. 
Anlagen
Material
Transformationsbezogenes 
Ergebnis
ProduktionskapazitätProzessqualitätProzessstabilität
Verfügbarkeit 
Ressourcen Durchlaufzeit
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Die transformationsbezogenen Zielkriterien sind auch im Rahmen des Produktion-
sanlaufs als instrumental zu betrachten. Bis zum Produktionshochlauf könnte man 
noch annehmen, dass die Transformation des Produktionssystems ein Fundamen-
talziel darstellt. Spätestens jedoch, wenn kundenfähige Produkte produziert werden 
sollen, was in der letzten Phase des Produktionsanlaufs, dem Produktionshochlauf 
der Fall ist, wird die Instrumentalität deutlich. Die Prozesse und ihre Entwicklung sind 
letztlich nur von Interesse, um das Unternehmen zu befähigen, den Kunden die Pro-
dukte in gewünschter Qualität zum richtigen Termin bereitzustellen. Menge und Qua-
lität der Produkte sind bereits unter den produktbezogenen Zielkriterien und dem 
Zeitbezug gesondert erfasst. Dementsprechend können die Kriterien Prozessquali-
tät und Produktionskapazität nur als instrumental eingestuft werden. Anders ist die 
Prozessstabilität zu beurteilen. Auf den Zeithorizont des Produktionsanlaufs bezo-
gen ist zwar auch dieses Kriterium als instrumental einzustufen; wird aber die Unter-
nehmensfunktion Produktion als interner Kunde in die Betrachtung einbezogen, so ist 
die Prozessstabilität von fundamentaler Bedeutung. Es reicht nicht aus, die Kamm-
linie ein Mal oder über einen begrenzten Zeitraum zu erreichen. Das Produktionssys-
tem und genauer die Prozessentwicklung muss derart fortgeschritten sein, dass das 
Produkt stabil in Serie, d. h. bei geplanter Ausbringungsmenge, produziert werden 
kann.  
Eine weitere Ausnahme ist unter der Prämisse denkbar, dass der externe Kunde die 
Entwicklung des Produktionssystems und die Expertise, mit welcher der Produkti-
onsanlauf koordiniert wird, wertschätzt. In diesem Spezialfall könnten auch weitere 
transformationsbezogene Kriterien Fundamentalziele darstellen. 
4.3.4 Personalbezogenes Ergebnis 
Die vierte Zielklasse umfasst die Zielkriterien, welche sich auf das personalbezogene 
Ergebnis beziehen. Auffällig ist hier die große Anzahl an möglichen Kriterien. Ähnlich 
wie bei der Anzahl der Nennungen eines Kriteriums in der Synopse kann hieraus 
nicht unbedingt auf eine hohe absolute Bedeutung geschlossen werden, zumal viele 
Kriterien nur in Bezug auf den Produktentstehungsprozess und oft nur von einzelnen 
Autoren genannt werden. Die zentrale Stellung der Mitarbeiter ist aber wiederholt be-
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legt.134
Die Kategorie personalbezogenes Ergebnis wird in Qualität des Managements, 
Leistungspotenzial jedes Mitarbeiters sowie Interpersonelle Beziehungen unter-
teilt. Hier ist mit Leistungspotenzial jedes Mitarbeiters das Potenzial jedes einzel-
nen Mitarbeiters gemeint, unabhängig von Funktion oder Stellung im Unternehmen. 
Die Trennung der Kriterien Leistungspotenzial jedes Mitarbeiters und Qualität 
des Managements ist im Hinblick auf das avisierte Entscheidungsfeld sinnvoll, da 
dem Management während des Produktionsanlaufs als Teil des Produktentste-
hungsprozesses eine besondere Bedeutung zukommt.
 Eine weitere Erklärung für die Vielzahl an Kriterien ist der Mangel an harten 
Kriterien auf diesem Gebiet, sodass viele weichere Kriterien zurate gezogen werden, 
um eine Aussage zuzulassen. 
135
Abb. 4-5
 Ein Großteil der Kriterien 
ist aber sowohl auf Mitarbeiter der Management- als auch der Prozessebene an-
wendbar (vgl. ). 
Die Qualität des Managements ist in Anlehnung an den allgemeinen Management-
prozess unterteilt in die Qualität von Planung und Entscheidung, die Qualität der 
Mitarbeiterführung und die Qualität der Kontrolle. Die Qualität der Planung und 
Entscheidung wird weiter unterteilt in den Problemlösungsprozess und das Prob-
lemlösungsergebnis. Die Qualität der Mitarbeiterführung setzt sich zusammen 
aus Führungsstil und Führungseigenschaften, wobei sich das erste Kriterium auf 
den Führungsprozess und Letzteres auf die Führungsperson bezieht.136
Problematischer ist die Unterteilung des Leistungspotenzials bei AHN.
 
137 Hier werden 
die Kriterien derart umstrukturiert, dass die Kriterien Leistungsentfaltungsmöglich-
keit, Leistungsfähigkeit und Leistungsbereitschaft direkt auf das Leistungspo-
tenzial wirken und die Kriterien Arbeitszufriedenheit sowie Motivation untergeord-
net sind. Die Motivation bestimmt zwar Richtung, Intensität und Ausdauer des Ver-
haltens der Mitarbeiter,138
                                            
134  Vgl. Ahn, 1997, S. 57f. 
 beeinflusst jedoch in eher geringerem Maße die Leis-
tungsfähigkeit und die Leistungsentfaltungsmöglichkeiten. Das Kriterium Ziel-
135  Vgl. hierzu unter anderen Brockhoff, 2006, S. 31; Montoya-Weiss/Calantone, 1994, S. 408; Ernst, 
2002, S. 14f. 
136  Vgl. Ahn, 1997, S. 58 
137 Vgl. zu dieser Problematik Ahn, 1997, S. 59 und dagegen Eissing, 1995, S. 145 und Jost, 2000, 
S. 96 
138 Vgl. Nerdinger, 2004, S. 906 
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kongruenz ist der Leistungsbereitschaft anstelle der Leistungsfähigkeit zuzuord-
nen und das Kriterium Leistungsstreben wird aufgrund des Bedeutungsinhalts mit 
der Motivation zusammengefasst.  
Die interpersonellen Beziehungen sind auf der Ebene der Oberziele integriert. 
Auch wenn diese als Instrumentalziel für das Leistungspotenzial gesehen werden 
können, erscheint der Systemgedanke mit den Mitarbeitern als Einheiten und den 
interpersonellen Beziehungen als Abbildung der Relationen schlüssig. Diese enge 
Verknüpfung soll daher ebenso grafisch dargestellt werden (vgl. Abb. 4-5).  
Durch die anlaufspezifische Synopse wurde die Dokumentation als Zielkriterium 
identifiziert.139
Ein Kriterium, welches von AHN nur dem Management zugeschrieben wird, ist die 
Qualität der Planung und Entscheidung. Dieses wird hier dupliziert und als Ent-
scheidungsfähigkeit auch der Leistungsfähigkeit unter Leistungspotenzial aller 
Mitarbeiter zugeordnet. Dies sei begründet durch das während des Produktionsan-
laufs zu entwickelnde Produktionssystem. Während dieser Phase ist gerade die Ent-
scheidungsfähigkeit auf operativer Ebene von größter Bedeutung und die Erfah-
rungen der Mitarbeiter, wie Bedienpersonal von Produktionsmaschinen, sind für die 
Managementebene von entscheidendem Einfluss.
 Diese wird der Leistungsentfaltungsmöglichkeit zugeordnet und hat 
prinzipiell die gleiche Wirkung wie das Kriterium Arbeitswiederholungen. Durch ei-
ne effektive Dokumentation wird im Sinne eines Wissenstransfers eine gewisse An-
zahl an Arbeitswiederholungen vorweggenommen. Über diese beiden Kriterien 
wird auch das Kriterium Lernkurve abgedeckt, welches an sich kein Zielkriterium, 
sondern nur eine Abbildung des Effektes der Wiederholungen ist. Schließlich wird an 
dieser Stelle nun auch das Kriterium Synergieeffekte eliminiert, da auch dieses hier 
abgedeckt wird.  
140
Das Zielkriterium Transparenz wird schließlich den interpersonellen Beziehungen 
zugeordnet. Die Transparenz hängt stark vom Vertrauen bzw. auf anderer Ebene 
von den genutzten Kooperations- und Kommunikationsmechanismen ab. Die beiden 
letztgenannten Zielkriterien Kommunikation und Kooperation sind darüber hinaus 
 
                                            
139 Der Zusatz Wissensmanagement wird hier als Maßnahme eliminiert. 
140  Trotzdem soll hier eine klare Trennung zum Kriterium Planung und Entscheidung bestehen blei-
ben. Dieses ist eher organisationsorientiert zu deuten und setzt Planung voraus, während das Kri-
terium Entscheidungsfähigkeit eher direkte Entscheidungen operativer Natur betrifft. 
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gesondert zu erwähnen, da sie in der Literatur große Aufmerksamkeit als Erfolgsfak-
toren des Innovationsprozesses genießen. Abschließend wird das Zielkriterium Ziel-
erreichung eliminiert, da es nur ein Ausmaß der Erfüllung und kein eigenständiges 
Ziel beschreibt. 
 
Abb. 4-5: Hierarchische Darstellung der Zielklasse Personalbezogenes Ergebnis141
Als Fundamentalziel wird an dieser Stelle das Mitarbeiterpotenzial ausgewählt.
 
142
Für die Fundamentalität sprechen einerseits die inzwischen weitverbreitete Veranke-
rung sozialer Ziele in den Unternehmenszielen und andererseits der Einfluss der Mit-
arbeiter auf strategischer als auch auf operativer Ebene. Durch das Zielkriterium Mit-
arbeiterpotenzial werden nicht nur die managementbezogenen Zielkriterien, son-
dern, wie bereits erläutert, auch die interpersonellen Beziehungen mit berücksichtigt. 
Eine weitergehende Einschränkung erscheint aufgrund der Mannigfaltigkeit des Pro-
duktionsanlaufs nicht möglich und sollte daher fallspezifisch erfolgen.  
 
Dieses Kriterium sei definiert als umfassendes Hüllkriterium bzw. als Leistungspo-
tenzial aller Mitarbeiter, welches sich zusammensetzt aus dem Leistungspotenzial 
jedes einzelnen Mitarbeiters einschließlich der Managementebene und den interper-
sonellen Beziehungen zwischen den Mitarbeitern. 
                                            
141  In Anlehnung an Ahn, 1997, S. 50 
142  Vgl. für die entsprechende Argumentation Ahn, 1997, S. 60 
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4.3.5 Umfeldbezogenes Ergebnis 
Die letzte Zielklasse umfasst die umfeldbezogenen Zielkriterien mit den Oberzielen 
Flexibilität und Kontrolle über das Umfeld (vgl. Abb. 4-6). KALUZA und BLECKER de-
finieren: „Flexibilität ist die Eigenschaft eines Systems proaktive oder reaktive sowie 
zielgerichtete Änderungen der Systemkonfiguration zu ermöglichen, um die Anforde-
rungen von sich verändernden Umweltdingungen (!) zu erfüllen.“143 AHN gibt hier die 
Flexibilitätsdimensionen sachliche, strukturelle und zeitliche Flexibilität vor.144 Die 
sachliche Flexibilität bezieht sich auf die Anpassungsfähigkeit des Produktionssys-
tems, während die strukturelle Flexibilität angibt, wie hoch bzw. gering der Koordi-
nationsaufwand ist, welcher durch Interdependenzen zwischen Entscheidungseinhei-
ten bei einer gewählten Organisationsstruktur oder durch etwaige, erforderliche Ver-
änderungen der aktuellen Organisationsstruktur entsteht.145 Warum die Zeit speziell 
an dieser Stelle in die Zielstruktur nach AHN integriert wird, ist nicht ersichtlich, auch 
wenn eine Operationalisierung des Zielkriteriums Flexibilität unweigerlich über zeit-
bezogene Größen erfolgen wird.146 Daher wird das Zielkriterium zeitliche Flexibilität 
eliminiert.147
4.3.5
 Beim Anlauf kommt der Zeit eine besondere Bedeutung zu und der 
Zeitbezug wird daher im Folgenden noch in einem gesonderten Abschnitt behandelt 
(vgl. Abschnitt ). Der Systematisierung von KALUZA148
Auf der Ebene der Zwischenziele wird die sachliche Flexibilität weiter untergliedert 
in Liquidität und Ressourcenflexibilität. Bestimmend ist also entweder die Mög-
lichkeit, fehlende Ressourcen aufzubauen oder bestehende Ressourcen für ver-
schiedene Anwendungsbereiche zu nutzen. Das Zielkriterium Dispositionsfähig-
 folgend, wird das Kriteri-
um Zielflexibilität hinzugefügt.  
                                            
143  Kaluza/Blecker, 2005, S. 9 
144  Vgl. Ahn, 1997, S. 51 
145  Vgl. Frese, 1988, S. 457 
146  Vgl. hierzu Kaluza, 1993, S. 1174 
147  Der zeitlichen Flexibilität sind bei Ahn zwei Kriterien zugeordnet (vgl. Ahn, 1997, S. 51): Das tech-
nologische Know-how lässt sicher besser den personalbezogenen Zielkriterien zuordnen (vgl. 
Abb. 4-5). Das Zielkriterium Innovationsfähigkeit wird dagegen aus dem Zielkatalog gestrichen, 
da dieses nur eine Aussage über den Zeithorizont der Flexibilität trifft. Vgl. hierzu Burmann, 2005, 
S. 33: Nach JACOB wird hier unterschieden in Bestands- und Entwicklungsflexibilität, wobei in zwei-
ter Instanz die Bedingung der Unveränderlichkeit des Produktions- und Leistungsprogramms auf-
gehoben und damit die Möglichkeit eröffnet wird, das Unternehmen den veränderten Rahmenbe-
dingungen durch Innovationen anzupassen. 
148  Vgl. Kaluza, 1993, S. 1174ff. 
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keit149 wird der strukturellen Flexibilität zugeordnet. Durch die anlaufbezogene Sy-
nopse kommt an dieser Stelle das Kriterium Komplexitätsbeherrschung hinzu. Die-
ses Kriterium hat für das Projekt Produktionsanlauf eine hohe Bedeutung, da in die-
ser Phase eine Vielzahl an Komplexitätstreibern wirkt.150
Abb. 4-5
 Eine enge Verknüpfung ist 
hier auch zum Problemlösungsprozess (vgl. das personalbezogene Ergebnis in 
) zu sehen, da die Beherrschung der Komplexität letztlich eine Frage der 
Beherrschung von Informationen seitens des Managements bzw. der Mitarbeiter ist. 
Die zweite Zielgruppe umfasst Kriterien bezüglich der Kontrolle über das Umfeld. 
Prinzipiell wird hier also angenommen, dass auf Veränderungen im Umfeld des Pro-
jektes entweder mittels flexibler Strukturen reagiert werden kann oder das Umfeld ei-
ner gewissen Kontrolle unterworfen werden muss, um Stabilität zu erzeugen.151
Im Gegensatz zur Zielstruktur nach AHN wird anstelle des missverständlichen Termi-
nus Umwelt bewusst der Terminus Umfeld genutzt, wobei hierunter nicht nur das so-
ziale und das wirtschaftliche Umfeld,
  
152 sondern auch das natürliche Umfeld subsu-
miert werden.153, 154
4.3.2
 Durch diese Änderung kann das Zielkriterium Umweltschutz, 
d. h. Schutz des natürlichen Umfelds, welches von AHN, unter dem Argument der 
Vollständigkeit zu den ergebnisbezogenen Zielkriterien hinzugefügt wird (vgl. Ab-
schnitt ), sauber zugeordnet werden. Das wirtschaftliche Umfeld wird durch das 
Kriterium Markterschließung adressiert, welches unterteilt ist in Absatz- und Be-
schaffungsmarkt. Des Weiteren ist das Kriterium Einflussmöglichkeit auf das 
sonstige Projektumfeld bewusst sehr weit gefasst, da der Produktentstehungspro-
zess vor allem aber der Produktionsanlauf als Projekt betrachtet werden kann und 
somit bereits Teile der Unternehmung als Umfeld erfasst werden. 
                                            
149  Dieses Kriterium drückt die Fähigkeit der Organisation aus, die Aktivitäten bei Veränderungen der 
Problemsituation im Entscheidungsfeld Produktionsanlauf reaktiv anzupassen (vgl. Frese, 1988, 
S. 457). 
150  Vgl. hierzu Wangenheim, 1998a, S. 67ff.; Renner, 2009b, S. 4f. 
151  Vgl. Bergmann/Garrecht, 2008, S. 6 
152  Vgl. hierzu Porter, 2008, S. 35f. 
153  Vgl. hierzu Dyckhoff, 2006, S. 2f. 
154  Das soziale Umfeld wird hier nicht explizit berücksichtigt. Sozial orientierte Zielkriterien sind unter 
dem personalbezogenen Ergebnis einbezogen und bislang lassen sich weder in der Literatur noch 
in den Experteninterviews (vgl. CoRuS, 2010) Hinweise identifizieren, dass darüber hinaus eine 
Wirkung des Anlaufprojekts auf das soziale Umfeld existiert. Eine Integration ist aber über das 
sonstige Projektumfeld (vgl. Abb. 4-6) möglich.  
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Abb. 4-6: Hierarchische Darstellung der Zielklasse Umfeldbezogenes Ergebnis155
Für den Produktionsanlauf stellt die sachliche Flexibilität kein Fundamentalziel dar, 
da sie ebenso wie die Kriterien Prozessqualität und Produktionskapazität (vgl. das 
transformationsbezogene Ergebnis in 
 
Abb. 4-4) instrumental auf das Kriterium Gut-
teile wirkt. Darüber hinaus ist die im Produktionsanlauf verfügbare Geldmenge übli-
cherweise vor Projektbeginn festgelegt und die Ressourcenflexibilität ist eher für 
kurzfristige Behelfslösungen als für die Entwicklung einer langfristig stabilen Serien-
produktion relevant. Dagegen stellt die strukturelle Flexibilität ein Fundamentalziel 
dar. Dabei geht es nicht ausschließlich um die Dispositionsfähigkeit, d. h. z. B. um 
die Sicherstellung des Zugriffs auf Ressourcen unter veränderten Bedingungen, son-
dern vielmehr auch darum, mit möglichst wenig Aufwand eine Organisationsstruktur 
zu schaffen, welche kompatibel ist zu dem speziellen Produktionsanlauf und zu den 
Bedingungen, unter denen er stattfindet.156, 157
                                            
155  In Anlehnung an Ahn, 1997, S. 51 
 Außerdem ist das Kriterium Komple-
xitätsbeherrschung der strukturellen Flexibilität zugeordnet. Die Komplexität an 
sich wird zwar durch die Projektumwelt induziert, die Beherrschung ist aber eine Auf-
gabe des Anlauf- bzw. des Projektmanagements, welche entsprechenden Koordina-
tionsaufwand verursacht. Die Zielflexibilität ist als strategisches Kriterium eher für 
156  Vgl. hierzu auch Informations- und Kalkülkompatibilität unter den personalbezogenen Zielkriterien 
157  Vgl. hierzu z. B. Baumert, 2009, S. 26ff. 
Entwicklungs-
kapazität
Ressourcen-
erschließungMarktanteil
Wachstum
Sachliche 
Flexibilität
Strukturelle
Flexibilität
Einflussmöglichkeit 
auf das sonstige 
Projektumfeld
MarkterschließungZielflexibilität
Wettbewerbsposition
Umfeldbezogenes Ergebnis
Liquidität Ressourcen-flexibilität
Dispositions-
fähigkeit Absatzmarkt
Beschaffungs-
markt Umweltschutz
Komplexitäts-
beherrschung
Ressourcen-
einsatz
Flexibilität Kontrolle über das Umfeld
…
C–4 Ergebnisherleitung: von der Sammlung zur Struktur 55 
einen langfristigen Zeitraum zu betrachten und daher im Rahmen des Produktionsan-
laufs zu vernachlässigen.  
Das Zielkriterium Markterschließung kann ebenso vor dem Hintergrund des zeitlichen 
Rahmens ausgeschlossen werden. Die Bearbeitung des Absatzmarktes muss zwar 
zeitgleich zum Produktionsanlauf erfolgen, fällt aber üblicherweise nicht in den Ver-
antwortungsbereich des Anlaufprojektes. Die Ressourcenerschließung ist als lang-
fristiges Ziel zu deuten, während die Sicherung des kurzfristigen Zugriffs auf Res-
sourcen bereits durch das Kriterium Dispositionsfähigkeit erfasst ist.  
Der Umweltschutz spielt nicht nur für den ganzen Produktentstehungsprozess, son-
dern auch im Produktionsanlauf eine große Rolle, da während dieser Phase das 
Produktionssystem entwickelt wird. D. h. Charakteristika wie die Ressourcenwirkung 
oder die Nebenwirkungen der Prozesse, welche den gesamten Produktlebenszyklus 
betreffen, werden unter Umständen maßgeblich im Produktionsanlauf bestimmt.158 
Bisherige Arbeiten betrachten den Umweltschutz während des Produktentste-
hungsprozesses nur in Verbindung mit der Produktentwicklung und dem realisierten 
Produktionsprozess, berufen sich jedoch oft auf eine ganzheitliche Sicht des Pro-
duktlebenszyklus.159
                                            
158  Als drastisches Beispiel kann hier der Anlauf einer neuen Ölbohrung im Golf von Mexiko dienen. 
Aber auch bei den „klassischen“ Produktionsprozessen lässt sich die Argumentation nachvollzie-
hen, wenn z. B. der Verbrauch von Betriebsmitteln in die Betrachtung einbezogen wird.  
 Hier kann in Analogie zu den Kosten in direkten und indirekten 
Umweltschutz unterschieden werden. Während die direkten Umweltfolgen eher zu 
vernachlässigen sind, stellt sich hier die Frage, welche Auswirkungen die im Produk-
tionsanlauf getroffenen Entscheidungen im Rahmen des Produktlebenszyklus haben. 
Unter den Annahmen, dass das Produkt bei Beginn des Produktionsanlaufs schon 
als fertig konstruierter Prototyp vorliegt und die Produktentwicklung die 
Produzierbarkeit in Zusammenarbeit mit der Produktion abstimmt, scheint der Hand-
lungsspielraum im Produktionsanlauf gering. Verlässt man jedoch die zeitbezogene 
Abgrenzung des Produktionsanlaufs und definiert den Produktionsanlauf aufgaben-
bezogen als eine Phase, in der das Produktionssystem entwickelt wird, so ergibt sich 
ein grundlegend anderes Bild. Daher soll der Umweltschutz als Fundamentalziel be-
rücksichtigt werden, wobei diese Entscheidung fallspezifisch überprüft werden muss, 
159  Vgl. Frei, 1999, S. 47; Bennauer, 1994, S. 23ff.; Dyckhoff/Gießler, 1998, S. 178ff. 
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da unter Umständen viele Entscheidungen bezüglich der Ausgestaltung des Produk-
tionssystems schon vor dem Produktionsanlauf getroffen sind.  
Schließlich sind im Rahmen der Einflussmöglichkeit auf das sonstige Projektum-
feld weitere Zielkriterien denkbar. Da jedoch keine weiteren Kriterien in der Literatur 
genannt werden und das Feld möglicher Kriterien vergleichsweise weitläufig ist, soll-
ten diese fallspezifisch bestimmt werden.  
4.3.6 Zeitbezug der Zielkriterien 
Von extrem hoher Bedeutung scheint der Zeitbezug der Ergebnisse zu sein, da kaum 
eine Quelle dieses Kriterium ausspart (vgl. Tab. 4-4).160 Daher wird an dieser Stelle 
der Zeitbezug der Zielkriterien integriert. Dieser deckt zunächst das Kriterium161
Abb. 4-7
 Zeit 
im Sinne von Dauer, wie es bei FESSMANN vorkommt, als auch das Kriterium zeitli-
che Flexibilität, wie es von AHN benannt wurde, ab. Neben dem Kriterium Dauer 
werden verschiedene Formen der Termintreue als Kriterien aufgezählt: Time-to-
market, Time-to-production und Time-to-volume. Zu jedem Zeitraum auf Projekt-
ebene lassen sich entsprechende Meilensteine definieren (vgl. ).  
 
Abb. 4-7: Darstellung des Zeitbezugs der Ergebnisse 
                                            
160  Das Kriterium Zeit ist mit 42 von 60 möglichen Nennungen das meistgenannte Kriterium in der an-
laufbezogenen Synopse (vgl. Anhang 5). 
161  Der Zeitbezug wird ebenso wie der Zielinhalt anhand von Kriterien strukturiert. Wie in Abschnitt 
2.2.1 dargelegt, stellen sowohl Zielkriterium als auch der Zeitbezug jeweils nur Bestandteile eines 
Ziels dar. HAUSCHILDT und SALOMO sprechen in diesem Zusammenhang von einer Verselbststän-
digung des zeitlichen Bezugs (Hauschildt/Salomo, 2007, S. 368), welche im Rahmen dieser Arbeit 
vermieden wird.  
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Hierzu ist anzumerken, dass diese Kriterien für sich genommen keine Fundamental-
ziele sein können, sondern eben nur in Kombination mit fundamentalen Zielkriterien 
Bedeutung erlangen. Die Termine sind erforderlich, um die Zeitpunkte für die Mes-
sung der Zielkriterien festzulegen. Durch die Nutzung dieser Quality Gates wird aus 
dem dynamischen Problem Produktionsanlauf ein quasi-statisches. Hier findet also 
eine Komplexitätsreduktion statt. Die Dimension Zeit ist daher als Prozessvariable 
des Produktionsanlaufs zu deuten und die Kriterien in Abb. 4-7 können nur in Ver-
bindung mit den zuvor genannten Zielkriterien (vgl. Abschnitte 4.3.1 bis 4.3.5) eine 
Bedeutung erlangen und umgekehrt.162 Dieser Argumentation folgend ist die Aus-
wahl und Kontrolle der Quality Gates von großer Bedeutung und dem Kriterium Ter-
mintreue wird vor dem Kriterium Dauer, aufgrund der direkten 
Operationalisierbarkeit, für den Zielkatalog der Vorzug gegeben.163
Abb. 4-2
 Am Beispiel des 
Zeitpunktes Ende des Produktionshochlaufs wird diese Bedeutung besonders 
deutlich, da eine Verzögerung direkt auf den Markteintrittszeitpunkt (vgl. monetä-
res Ergebnis in ) wirkt und dementsprechend in Opportunitätskosten resul-
tiert. Im Gegenzug wäre durch ein unvorhergesehen frühes Ende des Produktion-
sanlaufs die Möglichkeit gegeben früher als geplant einzutreten, was als Ver-
schwendung in Form von zu hohem Ressourcenbedarf wegen ungenauer Planung 
zu interpretieren ist.  
4.4 Zwischenfazit und Prüfung der Zielstrukturierung 
Die in Kapitel 4 zusammengestellten Zielkriterien konnten in diesem Kapitel anhand 
von fünf Zielklassen in einer hierarchischen Struktur systematisiert werden. Die Ziel-
hierarchien sind terminologisch auf den Produktionsanlauf ausgerichtet. Prinzipiell 
sollten die Hierarchien aber zumindest bis zur Ebene der Unterziele 
verallgemeinerbar sein, da die Struktur auf der logischen Unterteilung der Oberziele 
bzw. Zusammenfassung der Unterziele basiert. Als Ergänzung zur Begründung der 
Auswahl fundamentaler Zielkriterien (vgl. Kapitel 3) wurde in diesem Kapitel begrün-
det, warum andere Zielkriterien nur als instrumental einzustufen sind. Tab. 4-6 zeigt 
die Zusammenfassung der in den Abschnitten 4.3.2 bis 4.3.6 formulierten Überle-
gungen und damit das Ergebnis dieses Kapitels.  
                                            
162 Vgl. zu möglichen Quality Gates im Produktionsanlauf und den zugehörigen Zeiträumen Abb. 2-1 
163 Vgl. Hammers/Schmitt, 2009, S. 206 
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Tab. 4-6: Zielkatalog des Produktionsanlaufs 
 
Die tatsächliche Eignung des Zielkatalogs für Produktionsanläufe kann letztlich nur 
durch praktische Anwendung geprüft werden. Trotzdem wird im Folgenden eine drei-
gliedrige Bewertung des Zielkatalogs in Verbindung mit den Zielhierarchien und der 
vorangegangenen Zielsammlung vorgenommen: 
1. Prüfung des Ergebnisses anhand des Anforderungskatalogs aus Ab-
schnitt 2.3.1 
2. Prüfung des Ergebnisses anhand einer offenen Befragung im Rahmen 
von teilstrukturierten Experteninterviews für die Studie CoRuS 2010164
3. Prüfung des Forschungsprozesses durch Einordnung in einen For-
schungsrahmen nach HEVNER, MARCH und PARK.
 
165
4.4.1 Prüfung der Zielstruktur anhand des Anforderungskatalogs 
 
Die Zielsammlung als Basis der weiteren Überlegungen ist mit hoher Wahrschein-
lichkeit vollständig (A1). Einerseits wird eine ohnehin schon recht umfassende 
Sammlung von AHN als Grundlage genutzt. Andererseits werden 60 weitere anlauf-
bezogene Quellen in die Analyse eingebunden, was zu einer Summe von 145 Krite-
rien führt. Im Rahmen der Erstellung der Zielhierarchien kommen weitere 14 Kriterien 
hinzu, um jeweils Oberziele vollständig abbilden zu können. Da der Zielkatalog nun 
auf Basis dieser umfassenden Vorarbeiten entwickelt wurde, kann angenommen 
werden, dass dieser vollständig ist. 
Die Redundanzfreiheit (A2) lässt sich ebenso vermuten. Zu einem großen Teil wer-
den Redundanzen bereits beim Konstruktionsprozess durch die hierarchische An-
                                            
164  Vgl. CoRuS, 2010 
165  Vgl. Hevner/March/Park, 2004, S. 80 
Zielklasse Fundamentale Zielkriterien Zeitbezug
Monetäres Ergebnis Direkte Anlaufkosten
Indirekte Anlaufkosten
Termintreue
Produktbezogenes Ergebnis Gutteile
Transformationsbezogenes Ergebnis Prozessstabilität
Personalbezogenes Ergebnis Mitarbeiterpotenzial
Umfeldbezogenes Ergebnis Strukturelle Flexibilität
Umweltschutz
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ordnung vermieden und ließen sich darüber hinaus durch die gewählte Darstellung 
und die einheitliche Terminologie leicht identifizieren. Eine Prüfung auf Redundanz 
könnte sich z. B. für die verschiedenen Zielkriterien mit Bezug zu Ressourcen loh-
nen: 
 Verfügbarkeit Ressourcen (transformationsbezogenes Ergebnis): bezieht sich 
auf die kurzfristige Verfügbarkeit von Ressourcen wie Anlagen und Material 
auf Prozessebene 
 Ressourcenflexibilität (umfeldbezogenes Ergebnis): bezieht sich auf unter-
schiedliche Anwendungsmöglichkeiten der genutzten Ressourcen 
 Ressourcenerschließung (umfeldbezogenes Ergebnis): bezieht sich auf die 
langfristige Sicherung der Verfügbarkeit von Ressourcen 
 Ressourceneinsatz (umfeldbezogenes Ergebnis): bezieht sich auf die Um-
weltwirkung, die durch den Einsatz von Ressourcen entsteht 
 Dispositionsfähigkeit (umfeldbezogenes Ergebnis): bezieht sich zum Teil auf 
die Sicherstellung des Zugriffs auf erforderliche Ressourcen unter veränderten 
Bedingungen 
Der resultierende Zielkatalog kann mit 7 Kriterien noch als einfach (A3) bezeichnet 
werden. Kritisch sind unter Umständen die verwendeten Termini zu beurteilen, da 
z. B. das Zielkriterium strukturelle Flexibilität nicht ohne Weiteres richtig verstan-
den werden muss. Die Präferenzunabhängigkeit (A4) kann nicht endgültig beurteilt 
werden, wird aber durch die Hierarchien unterstützt. Letztlich muss eine Prüfung die-
ser Anforderung fallspezifisch erfolgen.166
Gleichermaßen kann die Operationalität (A5) nicht vollständig beurteilt werden, da im 
Rahmen dieser Arbeit nur Ziele und keine Kennzahlen behandelt worden sind. Ent-
sprechende mögliche Ansätze einer Operationalisierung sind aber in 
  
Anhang 8 auf-
geführt. Die Kontrollierbarkeit ist unter der Prämisse der Zuordnung von Kennzahlen 
sehr gut, da zu jedem Fundamentalziel die jeweiligen Pfade zu den Unter- bzw. Ein-
zelzielen nachvollzogen werden können.  
Die letzte Anforderung, die Adaptivität (A6), kann nur zum Teil erfüllt werden. Eine 
Anpassung sollte jedoch aufgrund der vollständigen Abdeckung der jeweiligen Ober-
                                            
166 Vgl. hierzu auch Fußnote 125 
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ziele nicht erforderlich sein und auf Ebene der Einzelziele ist eine Erweiterung mög-
lich. Die Prüfung einer möglichen Anwendbarkeit des Katalogs sowie der Abgleich 
mit vorliegenden Unternehmenszielen können über die zugrunde liegenden Hierar-
chien einfach erfolgen. Weiterhin ist über die verschiedenen tabellarischen Darstel-
lungen der Zielsammlung die Möglichkeit gegeben, einzelne Kriterien schnell zu fin-
den (vgl. z. B. Anhang 2 bis Anhang 4). Die Kommunikationsfähigkeit ist somit positiv 
zu beurteilen, wohingegen die Robustheit nur vermutet werden kann.  
Tab. 4-7: Theoretische Prüfung des Zielkatalogs 
 
4.4.2 Prüfung der Zielstruktur anhand von Experteninterviews 
Als eine weitere Prüfung der Vollständigkeit kann der Abgleich der Zielstruktur mit 
Zielkriterien gedeutet werden, welche von Experten aus der Praxis benannt werden. 
Im Rahmen der Studie CoRuS wurden 14 teilstrukturierte Experteninterviews mit An-
laufmanagern oder Mitgliedern von Anlaufteams durchgeführt. Die befragten Unter-
nehmen lassen sich insgesamt folgendermaßen charakterisieren: 
 Kunden: Zu den Kunden gehören sowohl Geschäfts- als auch Endkunden. 
Etwa zwei Drittel der befragten Unternehmen sind Zulieferer.  
 Umsatz: Der Umsatz pro Jahr liegt zwischen 100 Mio. und 150 Mrd. €.  
 Mitarbeiter: Die Anzahl der Mitarbeiter liegt zwischen 800 und 260.000.  
Referenz Anforderungen Erfüllung
A1 Vollständigkeit Sammlung: 
60 Quellen & 145 Kriterien
Hierarchien: weitere 14 Kriterien
A2 Redundanzfreiheit Vermeidung durch Hierarchie & 
detaillierte Überprüfung möglich
A3 Einfachheit Zielkatalog: 7 Kriterien
Terminologie u. U. 
erklärungsbedürftig
A4 Präferenzunabhängigkeit Indirekt über die Hierarchie
A5 Operationalität
 Messbarkeit
 Kontrollierbarkeit
Nur als Vorschlag im Anhang
Daher nicht beurteilbar
Über Pfade in Hierarchien
A6 Adaptivität
 Kommunikationsfähigkeit
 Robustheit
Prinzipiell nicht vorgesehen
Durch Struktur
Fallspezifisch zu beurteilen
Legende: Anforderung erfüllt
Anforderung mit Einschränkung erfüllt oder Erfüllung nicht eindeutig zu evaluieren 
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Somit wurden ausschließlich große Unternehmen befragt.167
Der Leitfaden, welcher für die teilstrukturierten Interviews entworfen wurde, deckt als 
eines von acht übergeordneten Themen die Anlaufziele ab. Grundsätzlich sollten die 
Experten frei zu den übergeordneten Fragen antworten und darüber hinaus aus ihrer 
Perspektive wichtige Themen im Zusammenhang mit dem Produktionsanlauf kom-
munizieren. Durch die Nutzung des Leitfadens sollte eine möglichst offene Ge-
sprächsführung ermöglicht werden, ohne dabei forschungsrelevante Themen zu ver-
nachlässigen.
 Bezüglich weiterer Kri-
terien wurde die Stichprobe bewusst inhomogen angelegt und auf einen Branchenfo-
kus verzichtet. Die Unternehmen reichen von der Automobilindustrie, der Bahnin-
dustrie, der Flugzeugindustrie und zugehörigen Zulieferunternehmen über Dienstleis-
ter bis hin zur Verpackungs- und Lebensmittelindustrie. Technologisch befassen sich 
die Unternehmen mit Hydraulik, Pneumatik, Elektronik sowie Elektromechanik, Gie-
ßen, Walzen, Automatisierung und verschiedenen Verbindungstechniken. Ebenso 
wurde keine Einschränkung hinsichtlich der Art der Erfahrung mit dem Produktions-
anlauf getroffen. Die aktuellen Positionen der Interviewpartner sind: Geschäftsführer, 
Anlaufmanager, Leiter der Anlauf- und Änderungssteuerung, Entwicklungsleiter, Pro-
jektleiter, Produktverantwortlicher, Produktprogrammverantwortlicher, Produktionslei-
ter und Fertigungsplaner. 
168 Der Ablauf der Interviews wurde dem problemzentrierten Interview 
nach LAMNEK entsprechend gestaltet. Nach der ersten Phase der eigenständigen 
Beantwortung der übergeordneten Fragen durch den jeweiligen Experten wurde 
durch Erzählbeispiele eine zweite narrative Phase stimuliert. Ein entsprechender 
Stimulus war z. B. die Aufzählung möglicher Zielklassen. In einer dritten Phase wur-
de durch den Interviewer die spezifische Sondierung vollzogen. Dies geschah durch 
die Wiedergabe der bislang erhaltenen Informationen in eigenen Worten und durch 
Verständnisfragen, die auch auf etwaige Ungereimtheiten abzielten. Im letzten Teil 
des Interviews wurden sogenannte Ad-hoc-Fragen gestellt, die sich unter Umständen 
aus dem Gesprächsverlauf ergaben.169
Tab. 4-8
 
 zeigt die Zuordnung der von den Experten benannten Kriterien zu den Ziel-
klassen und dem Zeitbezug. Zunächst erfolgt die Prüfung, ob die Kriterien in den 
                                            
167  Vgl. Europäische Kommission, 2006, S. 14 
168  Vgl. Schnell/Hill/Esser, 2005, S. 387 
169  Vgl. Lamnek, 1995, S. 74ff. 
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Zielhierarchien enthalten sind. Unter dem monetären Ergebnis sind die Kosten in 
der Zielstruktur bereits berücksichtigt. Die Herstellkosten, die Kosten der eingesetz-
ten Ressourcen und die Mitarbeiterzahlen werden über die bereits aufgeführten 
Kostenarten, Kosten technischer Hilfsmittel, Materialkosten und Personalkosten 
abgedeckt (vgl. Abb. 4-2). Bezüglich der Kosten ist darüber hinaus interessant, dass 
diese bei einigen Unternehmen eine große Rolle spielen, bei anderen dagegen als 
untergeordnet oder sogar bedeutungslos betrachtet werden. Für die Unternehmen, 
die letztere Auffassung vertreten, ist die Hauptsache die termingetreue Auslieferung 
des anforderungskonformen Produktes - ohne Rücksicht auf Verluste. 
Tab. 4-8: Auswertung der Experteninterviews170
 
 
                                            
170 Vgl. CoRuS, 2010 
Zielklasse Benannte Zielkriterien Benannte Kriterien zum Zeitbezug
Monetäres Ergebnis Kosten
Herstellkosten
Ressourcen
Mitarbeiterzahlen
Termine
Einhaltung des Kundentermins 
termingerechte Bereitstellung
Lieferfähigkeit
Produktbezogenes Ergebnis Ausbringung
geforderte Stückzahlen
Ausschuss
Qualität
interne Qualität
Toleranzen
Funktion
Beanstandungspunkte
Transformationsbezogenes
Ergebnis
Stabilität der Prozesse
technische Verfügbarkeit
Teileverfügbarkeit
Taktzeit
Personalbezogenes Ergebnis Ergonomie der Prozesse
Schulungsstand Mitarbeiter
Qualifikation der Mitarbeiter
Transparenz und Kooperation
Umfeldbezogenes Ergebnis Flexibilität
Kontrolle über Zulieferer
Legende: Das Kriterium ist bereits explizit in der Zielstruktur berücksichtigt.
Das Kriterium ist implizit in der Zielstruktur berücksichtigt oder ließe sich einfach integrieren.
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Hinsichtlich des produktbezogenen Ergebnisses ist ein Großteil der benannten Kri-
terien explizit berücksichtigt. Das Kriterium interne Qualität ist nicht abgebildet, da 
keine Unterscheidung zwischen internem und externem Kunden getroffen wird. Letzt-
lich ist aber sowohl bei einem internen als auch bei einem externen Kunden die 
Kundenzufriedenheit entscheidend. Unter Umständen hat ein interner Kunde mehr 
Möglichkeiten die objektive Qualität zu beurteilen. Auf jeden Fall kann aber jede 
mögliche Ausprägung über die bereits in der Struktur berücksichtigten Kriterien ob-
jektive und subjektive Produktqualität erfasst werden und eine Erweiterung ist 
nicht erforderlich (vgl. Abb. 4-3). Die Einhaltung der Toleranzen als auch die Anzahl 
der Beanstandungspunkte sind als operative Kennzahlen den Zielkriterien objekti-
ve und subjektive Produktqualität zuzuordnen.  
Dem transformationsbezogenen Ergebnis können direkt die Kriterien Stabilität 
der Prozesse, technische Verfügbarkeit und Teileverfügbarkeit zugeordnet wer-
den, wobei die beiden Letzteren über die Verfügbarkeit der Ressourcen abgedeckt 
sind (vgl. Abb. 4-4). Die Taktzeit könnte für den Spezialfall einer Fließfertigung unter 
der Durchlaufzeit ergänzt werden, da das Produkt aus Stationen und Taktzeit die 
Durchlaufzeit ergibt.171
In der Zielklasse des personalbezogenen Ergebnisses ist die Zuordnung nicht so 
offensichtlich. Die Ergonomie der Prozesse entspricht dem Einzelziel Arbeitsbe-
dingungen und ist folglich dem Zielkriterium Leistungsentfaltungsmöglichkeit un-
tergeordnet. Schulungsstand und Qualifikation der Mitarbeiter sind nicht explizit 
berücksichtigt und könnten als Einzelziele unter der Leistungsfähigkeit der Mitar-
beiter ergänzt werden. Redundanz würde hierbei allerdings durch die vorhandenen 
Kriterien Arbeitstechnik und technologisches Know-how sowie die unterschiedli-
chen Ausprägungen der Fähigkeiten der Mitarbeiter entstehen (vgl. 
  
Abb. 4-5). Daher 
sollte fallspezifisch nach dem jeweiligen Qualifikations- bzw. Schulungsthema unter-
schieden werden, um entsprechende Kriterien zu ergänzen.  
Hinsichtlich des Umfeldes wird die Flexibilität explizit berücksichtigt. Die Kontrolle 
über Zulieferer könnte dem Beschaffungsmarkt unter Kontrolle über das Umfeld 
zugeordnet werden. Zu Beginn des Produktionsanlaufs müssen die Zulieferer aber 
bereits identifiziert und eingebunden sein. Daher wird dieses Kriterium unter der Dis-
                                            
171  Vgl. Adam et al., 2004, S. 55 
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positionsfähigkeit subsumiert. Im Produktionsanlauf muss der Zulieferer Leistungen 
nach Vorgabe liefern und bei Abweichungen wird eine entsprechende Reaktion der 
Anlaufverantwortlichen erforderlich (vgl. Abb. 4-6 und Abschnitt 4.3.5). 
Unter dem Zeitbezug ist das Kriterium Termine erfasst. Die weiteren genannten Kri-
terien behandeln alle die Fähigkeit zum festgelegten Zeitpunkt an den Kunden zu lie-
fern und somit die Einhaltung des Markteintrittszeitpunktes. Dieser ist unter dem 
monetären Ergebnis erfasst, liegt aber zeitlich betrachtet unter Umständen außerhalb 
des Produktionsanlaufs (vgl. Abschnitt 4.3.1). Die Einhaltung der Termine im Rah-
men des Produktionsanlaufs ist aber maßgeblich für die Einhaltung des Marktein-
trittszeitpunktes. Daher kann auch dieses Kriterium über die bereits enthaltenen Kri-
terien abgedeckt werden (vgl. Abb. 4-7).  
Da alle Kriterien, welche von den Experten genannt worden sind, in den Hierarchien 
abgebildet sind, muss weiterhin geprüft werden, ob diese auch durch den resultie-
renden Zielkatalog abgedeckt werden. Auch diese Prüfung fällt mit Ausnahme der 
technischen Verfügbarkeit und der Teileverfügbarkeit für alle Kriterien positiv aus. 
Hinsichtlich der Verfügbarkeit muss daher im Einzelfall geprüft werden, ob die Argu-
mentation hinsichtlich der Instrumentalität der Produktionskapazität in Abschnitt 
4.3.3 zutreffend ist. Wenn z. B. für einen bestimmten Produktionsanlauf keine pro-
duktbezogenen Zielkriterien erfasst werden, sollte die technische Verfügbarkeit inte-
griert werden.172
4.4.3 Einordnung des Forschungsprozesses 
 
Forschung sollte einerseits relevant sein, andererseits unterliegt der Forschungspro-
zess der Anforderung rigoros bzw. stringent zu sein (vgl. Abb. 4-8). Problemlösungs-
bedarf besteht in der Realität des Produktionsanlaufs vor allem im organisatorischen 
Umfeld.  
                                            
172  Gleiches gilt für den Spezialfall Taktzeit.  
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Abb. 4-8: Einordnung der Arbeit nach HEVNER/MARCH/PARK173
Bislang gibt es keine hinreichende Untersuchung zu den Zielkriterien des Produk-
tionsanlaufs, und den bestehenden Arbeiten mangelt es vor allem an Vollständigkeit 
und theoretischer Fundierung (vgl. Abschnitt 
 
2.3.2). Die praktische Relevanz ist da-
rüber hinaus mehrfach in Studien belegt.174
Die Wissensbasis wurde im Rahmen dieser Arbeit unterschiedlich eingebunden. Die 
Methodik der Zielgewinnung basiert auf der Entscheidungstheorie. Für die Zielsamm-
lung wurde die bestehende Zielsammlung nach AHN genutzt,
 
175 wobei hervorzuhe-
ben ist, dass auch diese Sammlung auf einer entsprechenden Wissensbasis176 auf-
setzt und somit selbst als rigoros abgeleitet bezeichnet werden kann. Zusätzlich wur-
de eine eigene umfassende anlaufbezogene Synopse erstellt. Für die Strukturierung 
wurden bestehende Arbeiten zu Zielen des Produktionsanlaufs hinsichtlich der an-
gewendeten Methodik und der Ergebnisse analysiert sowie in die eigene Vorge-
hensweise einbezogen, welche sich maßgeblich an der Vorgehensweise nach AHN 
orientiert.177
                                            
173  In Anlehnung an Hevner/March/Park, 2004, S. 80 
  
174  Vgl. z. B. Dressler, 2003, S. 4; Fitzek, 2006, S. 9; Straube/Schuh, 2004, S. 3f. 
175  Vgl. Ahn, 1997, S. 39ff. 
176  Vgl. Abschnitt 2.3.2 
177  Vgl. Ahn, 1997, S. 49ff. 
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Unter Einbezug dieser breiten Wissensbasis wurden entsprechend die Zielhierar-
chien und der Zielkatalog nach Empfehlungen von KEENEY, RAIFFA und MEYER ent-
worfen178
                                            
178  Vgl. Keeney/Raiffa/Meyer, 1993, S. 41ff. 
 sowie in mehreren Schleifen verfeinert und verbessert. Abschließend wur-
de in diesem Abschnitt eine mehrdimensionale Evaluation unternommen. Hierbei ist 
zu unterscheiden zwischen der theoretischen Prüfung und den Experteninterviews, 
welche als Demonstration der Vollständigkeit und Relevanz der Kriterien verstanden 
werden können. Aufgrund der hohen Abstraktionsebene der Experteninterviews bie-
ten sich als weitere Schritte zur Evaluation Erprobungen der Zielstruktur z. B. in Fall-
studien oder in weiteren Tiefeninterviews unter Vorlage dieser an. 
C–5 Zusammenfassung und Ausblick 67 
5 Zusammenfassung und Ausblick 
Ziel des Beitrags war es, eine Zielstruktur für den Produktionsanlauf zu entwickeln 
sowie die Fundamentalziele des Produktionsanlaufs zu identifizieren. Dazu wurden in 
Kapitel 2 die begrifflichen Grundlagen gelegt, und es wurde die Nutzbarkeit von vor-
handenen Ansätzen zur Zielstrukturierung geprüft. In Kapitel 3 wurden der Zielkata-
log als Ergebnis dieser Arbeit vorgestellt und die zugehörigen Zielkriterien erläutert. 
Anschließend wurde dieses Ergebnis in Kapitel 4 Schritt für Schritt begründet. Nach 
der Ableitung der Zielklassen für die übergeordnete Struktur wurde die eigene, um-
fassende Sammlung anlaufbezogener Zielkriterien erstellt und mit der Zielsammlung 
nach AHN vereint, welche für den Produktentstehungsprozess ermittelt worden ist. 
Aufgrund der angewandten Methodik kann für die resultierende Sammlung ein hoher 
Grad an Vollständigkeit angenommen werden. Dieses Ergebnis erfüllt zunächst die 
Funktion, einen schnellen Überblick über Zielkriterien und deren Nennung in der an-
laufbezogenen Literatur zu gewinnen. In Bezug auf die zugrunde gelegte Arbeit von 
AHN konnte die Zielsammlung als Fundament des Zielkatalogs erweitert und vor al-
lem terminologisch auf den Produktionsanlauf adaptiert werden.179
4.3
 Darauf folgend 
konnte diese Sammlung an Zielkriterien in Abschnitt  sortiert nach fünf verschie-
denen Zielklassen hierarchisch angeordnet werden. Dieses Ergebnis ist aufgrund der 
Systematisierung nicht nur theoretisch, sondern auch praktisch wertvoll, da sich ein 
Entscheider im Produktionsanlauf einen Überblick über mögliche Zielsetzungen ver-
schaffen, mit bisherigen Zielsetzungen abgleichen sowie eine erste qualitative Ein-
schätzung des Stellenwerts bzw. der Wirkbeziehungen gewinnen kann.180
In einem letzten Schritt wurden die hierarchisch angeordneten Zielkriterien darauf hin 
geprüft, ob sie im Rahmen des Produktionsanlaufs als instrumental oder fundamental 
zu beurteilen sind. Hier konnte die Vielzahl an Zielkriterien auf sieben fundamentale 
 Außerdem 
können die Zielhierarchien im Sinne eines Kommunikationsinstruments dazu dienen, 
verfolgte Zielkriterien und deren Wirkbeziehungen transparent darzustellen. 
                                            
179  Kritisch ist allerdings die Nachvollziehbarkeit zu betrachten, da die Terminologie zwar einheitlich 
gelingt, aber als Konglomerat der üblichen Termini aus verschiedenen Disziplinen zu bezeichnen 
ist. Andererseits wird dadurch sichergestellt, dass sich sowohl wirtschaftswissenschaftlich als auch 
eher ingenieurwissenschaftlich orientierte Forscher und Praktiker in der Zielsammlung repräsentiert 
finden. 
180  Vgl. hierzu Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 61: „Das Erkennen der eigenen Ziele kann hohen 
mentalen Aufwand erfordern.“ 
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Zielkriterien sowie den entsprechenden Zeitbezug reduziert werden. Mit diesem Ziel-
katalog ist die Basis für ein anlauf- und fallspezifisches Zielsystem geschaffen. Zu-
nächst sollte dieses Ergebnis als Orientierungshilfe gesehen werden, da die Vorge-
hensweise zwar methodisch fundiert und durch eine Vielzahl an Literatur gestützt, 
die Ergebnisse jedoch bislang nicht ausreichend empirisch überprüft worden sind. 
Eine theoretische Prüfung wurde abschließend in Abschnitt 4.4 vollzogen. Durch die 
Auswertung der Experteninterviews konnte außerdem gezeigt werden, dass die Vor-
stellungen aus der Unternehmenspraxis durchaus im Rahmen der Zielhierarchien 
und des Zielkatalogs abgebildet werden. Es wurde aber auch ersichtlich, dass be-
sonders der Zielkatalog fallspezifisch überprüft werden muss, speziell im Hinblick auf 
das Zusammenspiel der Kriterien.  
Als wichtiges Merkmal des Zielkatalogs sei die explizite Berücksichtigung eines öko-
logisch orientierten Zielkriteriums im Zielkatalog erwähnt. Bislang wurden diese Krite-
rien in der Literatur nicht als anlaufrelevant erachtet.181 4.3.5 Wie in Abschnitt  darge-
legt, ist die Relevanz fallspezifisch zu beurteilen. Trotzdem kann eine generelle Be-
deutung, vor allem, falls eine Stakeholdersicht zugrunde gelegt wird, nicht von der 
Hand gewiesen werden, wobei hier sicherlich die jeweilige Unternehmensleitung eine 
entscheidende Rolle spielt.  
Eine Stärke des methodischen Ansatzes einer weitgehend wertungsfreien Kriterien-
sammlung ist sicherlich die Robustheit der Ergebnisse. Gleichzeitig ist diese Stärke 
jedoch als Schwäche zu werten, da hierbei eine phasenabhängige Gewichtung nicht 
erfasst werden kann. Die relevanten Ziele sind innerhalb der zeitlichen Phase des 
Produktionsanlaufs nicht statisch, sondern dynamisch (vgl. Abschnitt 2.1). Als Indiz 
hierfür kann auch die deutliche Veränderung der Zielhierarchien, wie sie von AHN für 
den Produktentstehungsprozess genutzt werden, zu denjenigen, welche in dieser 
Arbeit für den Produktionsanlauf entwickelt worden sind, gedeutet werden, obwohl 
nur der Kontext eingeschränkt wurde. Daher sollte in Folgearbeiten eine Systematik 
geschaffen werden, anhand derer den Zielkriterien und im Speziellen den Funda-
mentalzielen über den Produktionsanlauf hinweg Gewichte zugeordnet werden kön-
                                            
181  Vgl. hierzu die Synopse in Abschnitt 4.2.2 
C–5 Zusammenfassung und Ausblick 69 
nen.182
Des Weiteren ist ein Performance Measurement System auf Basis der in dieser Ar-
beit geschaffenen Zielhierarchien und der Fundamentalziele in der Form denkbar, 
dass die Leistung anhand der Zielerreichung bezüglich der Fundamentalziele ge-
messen wird, welche wiederum durch die Subziele und deren Indikatoren mit den 
zugehörigen Ausprägungen erfasst werden.
 Eine solche Weiterentwicklung könnte direkt zur Beurteilung von Handlungs-
alternativen im Rahmen des Produktionsanlaufs genutzt werden. 
183
Schließlich ist die bislang fehlende Integrationsmöglichkeit von Unternehmenszielen 
zu kritisieren. WILDEMANN, der sich mit der Steigerung der Effektivität von Innovatio-
nen befasst, hebt die Orientierung an den Unternehmenszielen mittels einer zeitori-
entierten Organisation hervor, welche durch Kommunikation und Kooperation ge-
prägt ist und eine hohe Dispositionsfähigkeit aufweist.
 Hervorzuheben ist die Funktion eines 
solchen Performance Measurement Systems, ex-ante Handlungsalternativen im 
Produktionsanlauf zu bewerten und festzustellen, welche Vor- und Nachteile direkter 
und indirekter Art durch die Wahl einer Variante entstehen.  
184
 
 Hier besteht weiterer For-
schungsbedarf zur systematischen Verknüpfung der Fundamentalziele des Produk-
tionsanlaufs mit den Unternehmenszielen. 
 
 
                                            
182  Vgl. zur Situationsabhängigkeit von Zielkriterien auch Fessmann, 1980, S. 233 
183  Vgl. hierzu den zielorientierten Ansatz zur Messung von Effektivität und Effizienz nach Fessmann, 
1980, S. 211f. 
184  Vgl. Wildemann, 1992a, S. 400f. 
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Anhang 1: Detaillierte Quellenangaben 
Quellenangaben zu Tab. 4-2 bis Tab. 4-5 bzw. Anhang 2 bis Anhang 7185
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
185  Vgl. Abele/Elzenheimer/Rüstig, 2003, S. 173; Ahn, 1997, S. 39ff.; Baumgarten/Risse, 2001, 
S. 150ff.; Bohn/Terwiesch, 1999, S. 57; Clark/Fujimoto, 1992, S. 176ff.; Cohen/Eliashberg/Ho, 
1996, S. 173ff.; Dressler, 2003, S. 5f.; Ender, 2009, S. 67ff.; Feigl/Oetjen/Schmitt, 2007, S. 42ff.; 
Fessmann, 1980, S. 230f.; Fitzek, 2006, S. 59; Fleischer/Spath/Lanza, 2003, S. 51; Fleischer et al., 
2005, S. 37; Fleischer et al., 2006, S. 695; Fleischer/Ender/Mössner, 2007, S. 42; Fleischer/Lanza, 
2005, S. 554f.; Fritsche, 1998, S. 23ff.; Führer, 2008, S. 61ff.; Gentner, 1994, S. 95ff.; Gössin-
ger/Lehner, 2008, S. 3f.; Gössinger/Lehner, 2009, S. 109; Harjes/Bade/Harzer, 2004, S. 46; 
Heins/Großhennig/Nyhuis, 2007, S. 56; Hendricks/Singhal, 1997, S. 422; Hendricks/Singhal, 2008, 
S. 880ff.; Herkommer/Ott/Speidel, 2008, S. 80; Hertrampf/Nickel/Stirzel, 2008, S. 236; Homuth, 
2008, S. 24ff.; Housein/Lin/Wiesinger, 2002, S. 510; Hüntelmann/Reinsch/Märtens, 2006, S. 2; 
Juerging/Milling, 2007, S. 1ff.; Jürging, 2008, S. 18ff.; Kirsch/Buchholz, 2008, S. 46; 
Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 4; Laick, 2003, S. 3; Laick/Warnecke/Aurich, 2003, S. 52ff.; Lanza, 
2005, S. 58ff.; Nyhuis et al., 2008, S. 333; Peters/Hofstetter, 2008, S. 10; Pfohl/Gareis, 2000, 
S. 1198; Risse, 2003, S. 170ff.; Romberg/Haas, 2005, S. 36; Rüstig, 2007, S. 41; Schneider, 2006, 
S. 42ff.; Scholz-Reiter et al., 2007, S. 1633; Scholz-Reiter/Krohne, 2006, S. 15; 
Schuh/Kampker/Franzkoch, 2005, S. 407; Schuh et al., 2007, S. 71f.; Stirzel, 2008, S. 20; Ter-
wiesch/Chea/Bohn, 1999, S. 4f.; Terwiesch/Bohn, 2001, S. 1ff.; Urban/Seiter, 2004, S. 57; Wan-
genheim, 1998b, S. 115ff.; Wiendahl/Hegenscheidt/Winkler, 2002, S. 652f.; Wiesinger/Housein, 
2002, S. 505; Wildemann, 2004, S. 17; Wildemann, 2005, S. 71; Winkler, 2007, S. 7ff.; Wink-
ler/Heins/Nyhuis, 2007, S. 104; Winkler/Slamanig, 2008, S. 87; Zäh/Möller, 2004, S. 14; Zeugträ-
ger, 1998, S. 29f. 
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186  Vgl. zu genaueren Quellenangaben mit Seitenzahlen die Fußnote 185 (Anhang 1) 
(Z
ie
l-)
K
ri
te
ri
en
Anzahl  Fessmann (1980) 
Anzahl generisch Ahn (1997) 
Anzahl spezifisch Ahn (1997) 
Zeugträger (1998) 
Zäh/Möller (2004) 
Winkler/Slamanig (2008) 
Winkler/Heins/Nyhuis (2007) 
Winkler (2007) 
Wildemann (2005) 
Wildemann (2004) 
Wiesinger/Housein (2002) 
Wiendahl/Hegenscheidt/Winkler (2002) 
Wangenheim (1998) 
Urban/Seiter (2004) 
Terwiesch/Bohn (2001) 
Terwiesch/Chea/Bohn (1999) 
Stirzel (2008) 
Schuh et al. (2007) 
Schuh/Kampker/Franzkoch (2005) 
Scholz-Reiter/Krohne (2006) 
Scholz-Reiter et al. (2007) 
Schneider (2006) 
Rüstig (2007) 
Romberg/Haas (2005) 
Risse (2003) 
Pfohl/Gareis (2000) 
Peters/Hofstetter (2008) 
Nyhuis et al. (2008) 
Lanza (2005) 
Laick/Warnecke/Aurich (2003) 
Laick (2003) 
Kuhn/Wiendahl/Schuh (2002) 
Kirsch/Buchholz (2008) 
Jürging (2008) 
Juerging/Milling (2007) 
Hüntelmann/Reinsch/Märtens (2006) 
Housein/Lin/Wiesinger (2002) 
Homuth (2008) 
Hertrampf/Nickel/Stirzel (2008) 
Herkommer/Ott/Speidel (2008) 
Hendricks/Singhal (2008) 
Hendricks/Singhal (1997) 
Heins/Großhennig/Nyhuis (2007) 
Harjes/Bade/Harzer (2004) 
Gössinger/Lehner (2009) 
Gössinger/Lehner (2008) 
Gentner (1994) 
Führer (2008) 
Fritsche (1998) 
Fleischer/Lanza (2005) 
Fleischer/Ender/Mössner (2007) 
Fleischer et al. (2006) 
Fleischer et al. (2005) 
Fleischer/Spath/Lanza (2003) 
Fitzek (2006) 
Feigl/Oetjen/Schmitt (2007) 
Ender (2009) 
Dressler (2003) 
Cohen/Eliashberg/Ho (1996) 
Clark/Fujimoto (1992) 
Bohn/Terwiesch (1999) 
Baumgarten/Risse (2001) 
Abele/Elzenheimer/Rüstig (2003) 
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187  Vgl. zu genaueren Quellenangaben mit Seitenzahlen die Fußnote 185 (Anhang 1) 
(Z
ie
l-)
K
ri
te
ri
en
Anzahl  Fessmann (1980) 
Anzahl generisch Ahn (1997) 
Anzahl spezifisch Ahn (1997) 
Zeugträger (1998) 
Zäh/Möller (2004) 
Winkler/Slamanig (2008) 
Winkler/Heins/Nyhuis (2007) 
Winkler (2007) 
Wildemann (2005) 
Wildemann (2004) 
Wiesinger/Housein (2002) 
Wiendahl/Hegenscheidt/Winkler (2002) 
Wangenheim (1998) 
Urban/Seiter (2004) 
Terwiesch/Bohn (2001) 
Terwiesch/Chea/Bohn (1999) 
Stirzel (2008) 
Schuh et al. (2007) 
Schuh/Kampker/Franzkoch (2005) 
Scholz-Reiter/Krohne (2006) 
Scholz-Reiter et al. (2007) 
Schneider (2006) 
Rüstig (2007) 
Romberg/Haas (2005) 
Risse (2003) 
Pfohl/Gareis (2000) 
Peters/Hofstetter (2008) 
Nyhuis et al. (2008) 
Lanza (2005) 
Laick/Warnecke/Aurich (2003) 
Laick (2003) 
Kuhn/Wiendahl/Schuh (2002) 
Kirsch/Buchholz (2008) 
Jürging (2008) 
Juerging/Milling (2007) 
Hüntelmann/Reinsch/Märtens (2006) 
Housein/Lin/Wiesinger (2002) 
Homuth (2008) 
Hertrampf/Nickel/Stirzel (2008) 
Herkommer/Ott/Speidel (2008) 
Hendricks/Singhal (2008) 
Hendricks/Singhal (1997) 
Heins/Großhennig/Nyhuis (2007) 
Harjes/Bade/Harzer (2004) 
Gössinger/Lehner (2009) 
Gössinger/Lehner (2008) 
Gentner (1994) 
Führer (2008) 
Fritsche (1998) 
Fleischer/Lanza (2005) 
Fleischer/Ender/Mössner (2007) 
Fleischer et al. (2006) 
Fleischer et al. (2005) 
Fleischer/Spath/Lanza (2003) 
Fitzek (2006) 
Feigl/Oetjen/Schmitt (2007) 
Ender (2009) 
Dressler (2003) 
Cohen/Eliashberg/Ho (1996) 
Clark/Fujimoto (1992) 
Bohn/Terwiesch (1999) 
Baumgarten/Risse (2001) 
Abele/Elzenheimer/Rüstig (2003) 
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188  Vgl. zu genaueren Quellenangaben mit Seitenzahlen die Fußnote 185 (Anhang 1) 
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Zäh/Möller (2004) 
Winkler/Slamanig (2008) 
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Schuh/Kampker/Franzkoch (2005) 
Scholz-Reiter/Krohne (2006) 
Scholz-Reiter et al. (2007) 
Schneider (2006) 
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189  Vgl. zu genaueren Quellenangaben mit Seitenzahlen die Fußnote 185 (Anhang 1) 
(Z
ie
l-)
K
ri
te
ri
en
Anzahl  Fessmann (1980) 
Anzahl generisch Ahn (1997) 
Anzahl spezifisch Ahn (1997) 
Zeugträger (1998) 
Zäh/Möller (2004) 
Winkler/Slamanig (2008) 
Winkler/Heins/Nyhuis (2007) 
Winkler (2007) 
Wildemann (2005) 
Wildemann (2004) 
Wiesinger/Housein (2002) 
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Romberg/Haas (2005) 
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Pfohl/Gareis (2000) 
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Nyhuis et al. (2008) 
Lanza (2005) 
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Gössinger/Lehner (2009) 
Gössinger/Lehner (2008) 
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Fleischer/Spath/Lanza (2003) 
Fitzek (2006) 
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Anhang 6: Synopse Zielkriterien sortiert nach Häufigkeit (2 von 3)190
 
 
                                            
190 Vgl. zu genaueren Quellenangaben mit Seitenzahlen die Fußnote 185 (Anhang 1) 
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192  Vgl. Alegre/Lapiedra/Chiva, 2006, S. 335ff.; Altmann, 2003, S. 232f.; Belassi/Tukel, 1996, S. 143; 
Denzler, 2007, S. 212f.; Fedor et al., 2003, S. 516ff.; Fitzek, 2006, S. 126ff.; 
Gemünden/Ritter/Heydebreck, 1996, S. 450; Griffin/Page, 1996, S. 486ff.; Griffith, 2006, S. 26ff.; 
Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 11ff.; Risse, 2003, S. 304ff.; Schmahls, 2001, S. 75ff.; Schmelzer, 
2005, S. 56ff.; Steinhoff, 2008, S. 8; Stirzel, 2008, S. 16ff.; Straube/Schuh, 2004, S. 16f.; Ter-
wiesch/Bohn/Chea, 2001, S. 441; Walther, 2004, S. 234 
Zielklasse Zielkriterien Mögliche Operationalisierungen mit Quellen
Monetäres Ergebnis Direkte 
Anlaufkosten
Indirekte 
Anlaufkosten
Kosten Ist/ Kosten Plan (Alegre/Lapiedra/Chiva, 2006; Denzler, 2007; Griff in/Page, 1996; Griff ith, 2006; 
Stirzel, 2008; Straube/Schuh, 2004)
Fertiggestellte Arbeitspakete ohne Kostenüberschreitung/ Fertiggestellte Arbeitspakete (Schmelzer, 2005)
Barwert Kosten Ist/ Kosten Plan
Stückkosten in Serie (Denzler, 2007; Stirzel, 2008)
Produktbezogenes
Ergebnis
Gutteile Gutteile/ Produktionsmenge (Griff in/Page, 1996; Straube/Schuh, 2004; Terwiesch/Bohn/Chea, 2001)
Gutteile Ist/ Gutteile Soll
Gemäß Anlaufkurve (Denzler, 2007)
Funktionsfähigkeit (Stirzel, 2008)
Transformations-
bezogenes Ergebnis
Prozess-
stabilität
Prozessbeherrschung in Serie und Anlauf (Stirzel, 2008; Terwiesch/Bohn/Chea, 2001)
Anzahl Störungen (Fitzek, 2006)
Ausfälle/ Zeitraum (Terwiesch/Bohn/Chea, 2001)
- Während Hochlauf
- Nach Hochlauf
Personalbezogenes
Ergebnis
Mitarbeiter-
potenzial
Leistungsfähigkeit, Mitarbeiterbezogener Stör(zeit)freiheits- und Schulungsgrad (Schmahls, 2001)
Lernkurve, Wissensmanagement, Dokumentation (Fedor et al., 2003; Fitzek, 2006; Risse, 2003)
Motivation (Altmann, 2003; Risse, 2003)
Qualif ikation der Mitarbeiter (Risse, 2003; Walther, 2004)
Qualität des Managements (Fitzek, 2006; Schmeisser/Metze/Hartmann, 2008)
Umfeldbezogenes 
Ergebnis
Strukturelle 
Flexibilität
Umweltschutz
Dispositionsfähigkeit
Komplexitätsbeherrschung (Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002; Straube/Schuh, 2004)
Verfügbarkeit Ressourcen; Ressourcenflexibilität (Belassi/Tukel, 1996; Gemünden/Ritter/Heydebreck, 1996)
realisierter Ressourceneinsatz/ idealer Ressourceneinsatz (Schmelzer, 2005)
Emissionen, Umweltfreundlichkeit (Alegre/Lapiedra/Chiva, 2006)
Zeitbezug der 
Ergebnisse
Termintreue Abweichung bei Meilensteinen (Denzler, 2007; Griffith, 2006; Stirzel, 2008)
Fertiggestellte Arbeitspakete ohne Terminverzug/ Fertiggestellte Arbeitspakete (Schmelzer, 2005)
Projektzykluszeit (Schmelzer, 2005)
Einhaltung SOP, Kammlinie und Markteintritt (Denzler, 2007; Griffin/Page, 1996; Stirzel, 2008; 
Straube/Schuh, 2004)
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Glossar 
 
Aktivitäten Tätigkeiten bzw. Tätigkeiten-Bündel, welche im Rahmen des 
Produktionsanlaufs stattfinden und der Entwicklung bzw. 
Verbesserung der Koordination dienen 
Fundamentalziel  Ziel, welches um seiner selbst Willen verfolgt wird  
Instrumentalziel Ziel, welches nur der Erreichung eines fundamentaleren Ziels 
dient 
Produktionsanlauf Projekt, welches der Umstrukturierung bzw. der Entwicklung 
der Prozesse (Prozessebene) dient 
 Der Produktionsanlauf schließt sich an die Produktentwick-
lung an und endet mit der stabilen Produktion von kundenfä-
higen Produkten bei geplanter Ausbringungsmenge (vgl. Ab-
schnitt 2.1). 
Ziel angestrebter Zustand bzw. erwünschte Wirkung, als Ergebnis 
bestimmter Maßnahmen 
Zielausmaß Komponente eines Ziels mit der Vorschrift zur Extremierung, 
Meliorisierung oder Satisfizierung sowie der Erläuterung, wie 
das betreffende Ziel zu messen ist 
Zielhierarchie spezielles Zielsystem, in welchem die Ziele in Ober- und Un-
terziele eingeteilt und angeordnet sind 
Zielkatalog Gesamtheit identifizierter Oberziele aufgeführt nach Zielklas-
sen 
Zielklasse    übergeordnete Strukturierung der Menge aller Zielkriterien 
Zielkriterium inhaltliche Komponente eines Ziels und Vorschrift bezüglich 
des Kriteriums nach, welchem Entscheidungen getroffen 
werden 
Zielstruktur Ordnung mehrerer Zielkriterien; hierunter fällt beispielsweise 
bereits die Einteilung von Zielen in unterschiedliche Klassen 
oder Gruppen 
C Glossar XIV 
Zielsystem  spezielle Zielstruktur, als Menge von Zielsetzungen, die in ei-
ner bestimmten Relation zueinanderstehen 
(Ziel-)Zeitbezug Komponente eines Ziels, welche die Fristigkeit des Ziels be-
stimmt 
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Abstract 
 
Purpose – Despite several attempts to grasp the core nature of production ramp-up, 
the designing of successful ramp-up processes has rarely been discussed in the op-
erations management literature. In detail, this paper aims to identify best practices 
and to explore their impact on ramp-up performance. Furthermore, the relationship 
between activities and performance is tested for stability regarding project-specific 
characteristics, i.e. technology familiarity, complexity, development, and production 
depth. 
Design/methodology/approach – A survey-based study has been conducted that 
analyzes data from 184 manufacturers and uses structure equation modeling. To 
measure the impact of best practices, ramp-up performance was modeled as a 
second-order construct incorporating six dimensions: costs, manufacturability, pro-
duction stability, learning effects, sustainability, and timeliness. 
Findings – The results suggest that activities related to knowledge management and 
process controlling have a significant and persistent influence on ramp-up perfor-
mance. This does not, however, apply for integrative activities. 
Research limitations/implications – Quantitative research on ramp-up manage-
ment and ramp-up performance is rare and therefore our methodical approach and 
measures require further back-up.  
Practical implications – The findings provide managerial guidance for allocating 
resources and prioritizing activities, depending on project characteristics. 
Originality/value – The literature stresses the importance of production ramp-up as 
the final stage of the innovation process. However, up-to-date empirical evidence on 
effectively managing this phase is rare. Our paper aims to fill this gap. 
 
Keywords – production ramp-up, management, performance, best practices 
Paper type – research paper 
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1 Introduction 
Production ramp-up appears to be one of the main challenges during new product 
development (NPD): new product specifications have to go hand in hand with new 
production processes and even new production facilities. Bringing new products to 
market at a required level of quality while meeting targeted time and costs, is the 
common short-term goal of production ramp-up management. Previous publications 
on production ramp-up were motivated by the necessity of managing production 
ramp-up, stemming from a reduction of product life cycles, an abbreviation of NPD 
times or time-to-market, and an increasing amount of product variants or variant di-
versity (Carrillo and Franza 2006;  Terwiesch and Bohn 2001). 
Although the importance of production ramp-up management for new product suc-
cess is being acknowledged more and more in companies throughout many indus-
tries, the reported level of managerial experience is quite low. When examining the 
success of new product projects, the literature focuses on the organization, the suc-
cess, and the influencing factors of the whole innovation process or NPD process (for 
an overview, see (Ernst 2002)). 
Production ramp-up itself is rarely analyzed, at least not in the scientific literature. 
Existing studies rely on single cases (Almgren 2000;  Pufall et al. 2007;  Terwiesch et 
al. 2001) or multiple-case studies (Adler 1995;  Ginn and Rubenstein 1986;  Lango-
witz 1988), or they concentrate on specific aspects of collaboration in one industry 
(Witt 2006) or focus on individual mechanisms which smooth production ramp-up 
(Ettlie 1995;  Vandevelde and Van Dierdonck 2003). 
However, a comprehensive picture of ramp-up activities and general evidence con-
cerning their effect on ramp-up performance are missing. Thus, the aim of this paper 
is to identify context-dependent best practices and to provide theoretical insights as 
well as managerial guidance during production ramp-up.  
The paper is divided into six sections: First we review the relevant literature that fo-
cuses on production ramp-up performance and we propose a six-dimensional con-
cept that extends short-term project objectives by long-term objectives. Furthermore, 
we identify seven best practices connected to ramp-up performance and influencing 
project-specific characteristics. Then we describe the data set and the methodologi-
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cal approach of our structure equation model, followed by the presentation of our re-
sults in the next section. Finally, we discuss our findings, summarize our theoretical 
and managerial contributions, disclose the respective limitations, and provide an out-
look on future research.  
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2 Review of relevant literature, and propositions 
In general, the term production ramp-up is used when new or substantially modified 
products or technologies are integrated into an industrial production system. Lango-
witz (1988), for example, speaks of the initial commercial manufacture of a product. A 
more specific definition of production ramp-up is given by Terwiesch and Bohn 
(2001), describing production ramp-up as the period following the product develop-
ment phase and during which a manufacturing process makes its transition from zero 
to full-scale production at targeted levels of costs and quality. In the automotive in-
dustry, production ramp-up usually summarizes all the activities involved in develop-
ing the production system and improving its performance after major product modifi-
cations or product developments (Wheelwright and Clark 1992). Thus, we define 
production ramp-up as follows:  
Production ramp-up is the time span during product creation of a firm,  
beginning after product development with a first production run, during which the  
respective product is manufactured on close-to-series machinery, and  
ending when stable, full-scale production has been reached. 
While first established and analyzed in the automobile industry, the significance of 
ramp-up management in other branches, especially high-tech industries, is becoming 
increasingly apparent as companies struggle to meet the rising requirements caused 
by the diminishing ratio of lifecycle and development time, as well as owing to the 
increasing complexity in product architecture and production processes (Clark and 
Fujimoto 1991;  Terwiesch et al. 2001). Unfortunately, the effective management of 
the production ramp-up process is not discussed conclusively in the operations man-
agement literature. The following literature review starts with existing works on pro-
duction ramp-up performance and continues with relevant best practices suggested 
by scholars and practitioners, as well as with moderating project characteristics.  
2.1 Performance of production ramp-up 
In previous studies, NPD success or failure is mainly based on the personal and sub-
jective assessment of respondents. In most cases, respondents are provided with a 
definition of success based on commercial indicators (Balbontin and Yazdani 1999;  
Balbontin et al. 2000;  Calantone and Di Benedetto 1988;  Cooper 1979a;  Cooper 
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1979b;  Cooper 1982;  Dwyer and Mellor 1991;  Mishra et al. 1996;  Parry and Song 
1994). Trying to adopt these scales for production ramp-up performance has two limi-
tations: First, scales based on direct questions concerning overall success tend to 
produce distorted results. This problem can be mitigated by integrating the possibility 
of evaluating the success of a project on a more elaborate scale (Cooper and Klein-
schmidt 2007). Second, many present solutions integrate indicators that can only be 
assessed after market launch and that are not necessarily available during produc-
tion ramp-up, such as sales, turnover, or earnings. 
Studies on production ramp-up have developed similar approaches. Ginn and Ru-
benstein (1986) use a construct consisting of organizational, technical, and commer-
cial success. Langowitz (1988) states that a production ramp-up is successful if the 
technical and organizational capabilities are adapted to the product’s specifications, 
or vice versa. Terwiesch, Bohn, Chea (2001) capture yield, rework, testing hours, 
process induced failures, tact time, and downtime. Acknowledging the fact that all of 
these articles are based on case studies and their respective definitions of ramp-up 
performance differ, in the following we define production ramp-up performance as 
“the accomplishment of selected, measurable objectives”.  
First of all, the common appearance of objectives connected to the three dimensions 
costs, quality and time in the NPD literature is striking. At present, especially low cost 
products with high quality standards are demanded by customers, in response to 
their changing needs (Gunasekaran 1999). For product development, Clark and Fu-
jimoto (1991) suggest speed-to-market, product performance and development costs 
as key objectives. Since these objectives are conflicting, many authors propose a 
trade-off (Bayus 1997;  Cohen et al. 2000;  Driva et al. 2000).  
Other authors highlight single objectives, such as quality, since unique product fea-
tures allow the charging of premium prices (Pawar et al. 1994). Historic examples 
show what damage on image, sales, and income the early product introduction of 
underperforming products may cause (Bayus 1997). If suggesting product quality as 
a main objective, certain quality criteria have to be achieved by the time of market 
entry, even if this means increasing costs or a delayed product launch (Cooper and 
Kleinschmidt 1987). The concurrent importance of costs and due date is stressed by 
Leenders and Henderson (1980). Many scientists and practitioners agree on timing 
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being the most important objective during product development (Smith and Reinert-
sen 1997), suggest avoiding product introduction delays (Cooper and Kleinschmidt 
1994;  Hendricks and Singhal 2008) and decreasing time-to-market (Carrillo and 
Franza 2006;  Cohen et al. 1996), since the early launch and presence of a new 
product would boost market penetration, increase the market share, and eliminate 
competitors (Clark and Fujimoto 1989). On the other hand, making speed-to-market 
the main objective might result in imprudent management decisions and low perform-
ing products (Utterback et al. 1992).  
In consequence, costs, quality, and time should be considered as dimensions of 
ramp-up performance. While costs correspond to the ramp-up project, quality needs 
to be regarded on different levels. On the one hand, the main purpose of ramp-up is 
the development of the production system. Thus, manufacturability will be consi-
dered, which covers the quality of the products and the quality of the respective pro-
duction processes (Swink 1999;  Swink 2000). Furthermore, the given definition of 
production ramp-up indicates that full-scale production needs to be stable. Therefore, 
a second dimension related to quality is production stability (Witt 2006). Time relates 
to the manner of fulfillment of the project’s subtasks and will be referred to here as 
timeliness to indicate the importance of schedule deviations (Griffin and Page 1996;  
Griffith 2006).  
So far, the discussed performance dimensions only cover the short-term perspective. 
As pointed out, this phenomenon is common in the literature and reappears in man-
agement practice. In contrast, the consecutive production ramp-up projects can be 
regarded as a continuous learning process where learning not only takes place dur-
ing production ramp-up but also affects subsequent production ramp-up projects 
(Terwiesch and Bohn 2001;  Vits et al. 2007;  Weber 2004). Thus, the dimension 
learning is essential to assess the performance of production ramp-up and will be 
represented by integrating induced learning with respect to expertise on the one 
hand and skills on the other.  
The last dimension adding to ramp-up performance is sustainability. At first glance, 
this dimension could be neglected, following the assumption that the environmental 
impact during production ramp-up is low. In contrast, the basic set-up of the produc-
tion processes will assumably remain the same for the whole product lifecycle. The 
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level of emissions and environmental impacts as well as the employment of re-
sources and energy depends on the outcome of production ramp-up. During this pe-
riod, decisions, for instance concerning process structures, production layout, and 
even maintenance and repair, have to be made in order to ensure the efficiency of 
each production step (Ryan and Riggs 1996). In this context, different rules and tools 
have been developed to support ecodesign, i.e. designed with consideration for the 
environment (Seliger 2007). Furthermore, the same logic applies for the safety and 
ergonomics of the production processes affecting employee health and safety. In 
consequence, we add sustainability as a second long-term performance dimension 
(Alegre et al. 2006;  Hon 2005). 
In conclusion, we define ramp-up performance as the achievement of objectives re-
lated to the dimensions costs, manufacturability, production stability, timeliness, 
learning effects, and sustainability.  
2.2 Performance implications of best practices 
To capture best practices during production ramp-up, we compiled a comprehensive 
collection of 79 activities, which are repeatedly mentioned in the literature. These ac-
tivities were bundled and aggregated in several iterations after discussion with scho-
lars and practitioners, and resulted in 30 activities, which represent seven best prac-
tices. 
As a first best practice, we identified initial operations: Production machinery has to 
be installed and put into operation, technical improvement activities have to be cho-
sen and coordinated, and employees and operators need to be instructed. Tan, Kan-
nan and Narasimhan (2006) take an activity-based perspective to study the effect of 
operations capabilities on firm performance, focusing on quality improvement me-
thods, employee training, and empowerment of shop operators. Carrillo and Franza 
(2006) stress the importance of enhanced production and process capabilities, and 
Hayes, Pisano (1996) promote improvement programs. Thus, ramp-up performance 
presumably depends on the intensity of the execution of these tasks.  
H1: Ramp-up performance is positively related to the level of  
initial operations. 
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Despite initial operations activities, the technical scope of action during production 
ramp-up is quite narrow, since many decisions e.g. concerning the characteristics of 
products, machinery, and technologies have already been made. Thus, identification 
of product or production problems – followed by coordination of technical change 
processes and evaluation of resulting risks for the whole project – constitute main 
variables that can still be influenced during production ramp-up. The demonstrated 
importance of technical product changes (Scholz-Reiter et al. 2007) leads us to the 
following hypothesis: 
H2: Ramp-up performance is positively related to the level of   
technical change processes. 
The impact of organizational factors on production ramp-up performance has been 
analyzed by Ginn and Rubenstein (1986) in a quantitative study. They found that the 
presence of more super-ordinate goals and interdepartmental conflict is positively 
connected to project success. The coexistence is explained by the situation’s com-
plexity and uncertainty, where the installation of super-ordinate goals provides moti-
vation and moderates conflict. Additionally motivation of the involved persons is a key 
aspect determining the success of innovation projects, even though this variable is 
not frequently monitored (Balachandra et al. 1996). Consequently, we state the fol-
lowing hypothesis: 
H3: Ramp-up performance is positively related to the level of   
team alignment and motivation. 
Special attention has been paid to integration efforts during innovation projects. Dif-
ferent approaches focus on communication, collaboration, or a combination of both 
(Griffin and Hauser 1992;  Maltz 2000;  Sarin and O'connor 2009;  Song and Parry 
1997). Kahn (1996) addresses this problem in his study and explicitly differentiates 
between the constructs collaboration and communication. He finds that collaboration 
has a significant impact on success, unlike communication. However, all approaches 
have in common that integration serves the purpose of strengthening problem-
solving and the quality of decisions. The deciding parties during production ramp-up 
can be identified as the different functions of the company. Moreover, there may be a 
special project team and a designated manager for the production ramp-up project 
and possibly even external parties, i.e. suppliers and customers, have to be consi-
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dered. For innovation projects, most authors analyze the impact of internal integra-
tion of different functions, such as R&D, production, and marketing, or the formation 
of cross-functional teams, showing positive effects of integration efforts on perfor-
mance (Nakata and Im 2010;  Song and Swink 2009;  Song et al. 1997). Song, 
Thieme, Xie (1998) advise emphasizing the integration of different internal functions 
during different timeframes of innovation. Other authors deal with external integra-
tion, mostly concentrating on customers, e.g. Sherman, Souder, Jenssen (2000), 
who find that both internal and external integration positively influence cycle time. 
Current studies tend to analyze suppliers as well (Jayaram et al. 2011;  Lau et al. 
2010). Specific literature on production ramp-up is rare, and also concentrates on 
internal integration (Vandevelde and Van Dierdonck 2003). In combination, this leads 
to the following hypotheses: 
H4: Ramp-up performance is positively related to the level of  
internal problem-solving. 
H5: Ramp-up performance is positively related to the level of   
external problem-solving. 
Another broad discussion in NPD management is concerned with information and 
knowledge processing. Information processing – more precisely the effective record-
ing, retrieving, and reviewing of information of past projects – is known as an impor-
tant predictor of performance in NPD projects (Lynn et al. 2000;  Moorman and Miner 
1998). Likewise, processing of current project information can amplify these effects 
(Sherman et al. 2005). Rauniar et al. (2008) and Hong et al. (2004) analyze shared 
knowledge as a conceptualization of mutual knowledge concerning internal and ex-
ternal capabilities and requirements, and they find a positive effect on innovation 
process performance. Again, the actual consideration of production ramp-up with re-
gard to knowledge management is missing, even though Terwiesch and Xu (2004) 
analyze the effect of knowledge as the result of accumulated learning on perfor-
mance, by using a mathematical model. With respect to these results, we state the 
following hypothesis: 
H6: Ramp-up performance is positively related to the level of   
knowledge processing. 
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Lastly, we identified controlling as a best practice. Controlling combines the service 
function of creating, processing and delivering information, but also serves by con-
trolling the pursuit of the right objectives and by shaping the management system. 
The effect of controlling has been analyzed by several authors. Balachandra, Brock-
hoff, Pearson (1996) analyzed 78 R&D projects concerning termination decisions and 
find that in every case project monitoring procedures were used. Johne (1984) finds 
that experienced product innovator firms use formal control mechanisms to coordi-
nate efficient development. Furthermore, Johne and Snelson (1988) state that con-
trolling of NPD projects is mandatory to ensure a firm’s survival, and discover that 
control should be more formal and rigid in phases closer to market launch than in the 
beginning of the innovation process. Larson and Gobeli (1988) use the ability to con-
trol costs as a success measure for different types of organizations. Cooper, Edgett, 
Kleinschmidt (2004a;  2004b;  2004c) discovered that the controlling of the innovation 
process, the clear definition of goals and the linking to overall business goals are 
best practices in NPD. Furthermore, the best performers keep track of project per-
formance, use metrics to control how well the NPD process is working, and have ri-
gorous gates. The following hypothesis completes the first set of hypotheses con-
cerning best practices related to ramp-up performance: 
H7: Ramp-up performance is positively related to the level of controlling. 
2.3 Moderators of ramp-up performance 
Production ramp-up may be triggered by various occurrences, such as new products, 
new processes, new machines, or even new shopfloor operators. Even though we 
assume a preceding product development, varying project characteristics seem to 
disallow robust findings that are valid for all of these different types of ramp-up 
projects. Hence, drawing on contingency theory, we suggest that the relationship be-
tween the activities and the performance of production ramp-up is influenced by sev-
eral factors concerning the circumstances of the respective ramp-up project. Such a 
contextual perspective has been adopted by several authors who were concerned 
with the success of innovation projects. In the following, evidence of the impact of 
chosen variables is presented.  
The approaches investigating innovativeness occur in rich diversity. Liker, Collins, 
Hull (1999) show an effect of design newness on the impact of design manufacturing 
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integration. Olson, Walker, Ruekert (1995) study the fit between coordinating struc-
tures and project innovativeness. Their findings suggest that effectiveness and time-
liness of the development process depend on the quality of fit. Swink (2000) analyzes 
the effect of different activities as well as interaction effects with innovativeness on 
NPD goal achievement. The results indicate that the importance of activities changes 
in conjunction with different levels of innovativeness. Danneels, Kleinschmidt (2001) 
concentrate on newness, i.e. familiarity with processes and technologies, and pro-
pose a strict dissociation from the market perspective with regard to product innova-
tiveness. As we assume missing technology familiarity to be a main source of uncer-
tainty and glitches during production ramp-up, we propose the following interaction 
effect: 
H8: The relationship between best practices and ramp-up performance is 
moderated by technology familiarity.  
Tatikonda, Rosenthal (2000) analyze the direct effect of technology novelty and 
project complexity. They find that project complexity is connected to performance in 
terms of project costs. As a result, they propose further studies on the micro level 
with detailed project characteristics and specific project goals. Griffin (1997) shows 
the impact of complexity on development cycle time and also shows that formal 
processes improve the outcomes of complex projects. Larson, Gobeli (1988) also 
identify complexity as a relevant situational factor and allude to the necessity of fur-
ther research to identify other mediating factors. With respect to the relationship be-
tween integration and NPD performance, Koufteros, Vonderembse, Jayaram (2005) 
study the differential impact of equivocality measured as product and process com-
plexity. They conclude that equivocality is critical in understanding the relationship 
between NPD processes and performance. Chapman, Hyland (2004) grouped their 
sample of questioned organizations by complexity, and found that organizations with 
high complexity projects used more various activities and used these activities more 
frequently to influence project outcome. 
H9: The relationship between best practices and ramp-up performance is 
moderated by project complexity.  
The scope of development activities and in-house production depth influence the 
choice of ramp-up activities and the intensity of use. Novak and Stern (2008;  2009) 
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did extensive research on the topic of vertical integration in the automobile industry. 
Their findings indicate that vertical integration improves long-term performance, whe-
reas outsourcing shows higher levels of initial performance (Novak and Stern 2008). 
Furthermore, they discuss implications for coordinative and learning activities.  
H10: The relationship between best practices and ramp-up performance is 
moderated by development depth.  
H11: The relationship between best practices and ramp-up performance is 
moderated by production depth.  
In combination, we propose two sets of hypotheses, where the first set (H1-H7) de-
nominates seven best practices related to ramp-up performance. The second set of 
hypotheses (H8-H11) suggests dependency of said relationships on four variables 
with regard to production ramp-up characteristics. 
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3 Research design 
To test our hypotheses, we decided in favor of a survey design as a methodological 
research approach. In comparison to other methods, such as field experiments or 
observations, we consider a survey with many participating companies to be the only 
possible way of getting appropriate and widely applicable results.  
3.1 Data collection and sample 
Manufacturing firms in Germany, Austria, and Switzerland with more than 250 em-
ployees sum up to 2,675 companies. These companies provided the basis for con-
tacting R&D and production managers by phone and asking them to participate in the 
survey. We sent out questionnaires to 1,095 contacts, of which 514 started to fill out 
our online-based questionnaire asking about their firm’s ramp-up activities and per-
formance. Out of these 514 firms, 184 finally filled out the questionnaire in full and 
are therefore the basis of our methodological description and analysis. The response 
rate of 16.8 % is quite low compared to other operations management studies (Hens-
ley 1999;  Jonsson 2000;  Kidd and Kanda 2000;  Tsikriktsis et al. 2004). The rea-
sons for this are numerous: the questionnaire was quite extensive and the questions 
were in-depth. Also, ramp-up management does not appear to be a topic on which 
manufacturing firms are willing to give explicit information. 
The cross-industry survey design resulted in a variation of responding industries, with 
the machinery manufacturing industry (29 %) being the largest and the pharmaceuti-
cal industry (3 %) being the smallest. The key informants came from R&D (49 %) or 
production departments (31 %) and held positions in middle (31 %) or top manage-
ment (51 %). The average headcount for the participating companies was 5,502 em-
ployees; the average revenue was 2.4 billion Euros. 
3.2 Measurements 
The dependent variable ramp-up performance was designed as a second-order con-
struct of six variables, each based on established measurements in the operations 
and production management literature (see Table I). For all the items, a 7-point 
Likert-scale was used to give respondents a wider range for their answers: whether 
they strongly disagree (1) or strongly agree (7) with the statements given on all the 
six ramp-up performance dimensions.  
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Our independent variables are built of multi-item constructs representing groups of 
activities executed during production ramp-up. Respondents were asked to rate the 
degree of activity execution on a semantic differential scale ranging from 1 = “activity 
was hardly executed” to 7 = ”activity was executed intensely”. Details of single activi-
ties and activity clusters are provided in Appendix 1.  
The contingency variables technology familiarity and project complexity were 
adapted from prior studies (see Appendix 2). These are multi-item measurements 
built on items which were answered on a seven-point Likert-scale ranging from 1 
(strongly disagree) to 7 (strongly agree). As the literature lacks items that represent 
the degree of development and production depth, we had to settle for single-item 
measurements separately asking respondents to rate the product specific percentage 
of their firms in-house development and in-house production . 
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Table I: Ramp-up performance dimensions and measures 
Factor Variables Description of items Item-to-total 
Ramp-up  
performance 
Costs 
CR = .85; AVE = .96 
(Langerak et al. 2008) 
Budget specifications not exceeded 
Satisfaction with project costs 
.936 
.936 
 
  
 Manufacturability 
CR = .85; AVE = .83 
(Swink 1999;  Swink 2000) 
  
Product costs goal achievement .744 
 Product quality goal achievement .824 
 
Product manufacturability goal achievement .867 
 
Cycle time goal achievement .897 
 
Production stability 
CR = .77; AVE = .73 
(Witt 2006)  
Shortage of storage space  .611 
 
Deficient material availability  .837 
 
Deficient availability of vendor parts .848 
 
Deficient manufacture or assembly at  
own plant 
.644 
 
Deficient manufacture or assembly at  
supplier plant 
.679 
 
Timeliness 
CR = .72; AVE = .80 
(Langerak et al. 2008) 
  
Far behind the firm’s time goals /  
far ahead of the firm’s time goals 
.825 
 
Much slower than expected /  
much faster than expected  
.858 
 
Slower than industry norm /  
faster than industry norm 
.731 
 
Learning 
CR = .87; AVE = .94 
(Kale et al. 2000) 
Persons involved learned or acquired  
important information or findings  
.941 
 
Persons involved acquired or enhanced  
critical capabilities or skills  
.941 
 
Sustainability 
CR = .88; AVE = .94 
(Oecd and Eurostat 2005) 
Improvement of environmental friendliness of 
production ramp-up and production processes  
.947 
  Working conditions improvement  .947 
 
To ensure comprehensibility and unambiguousness of our questions, our question-
naire was pretested by several senior managers in all the relevant industries. The 
pretest results were used to modify our questionnaire in its length and structure. Fur-
thermore, questions were then formulated more precisely. 
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4 Results 
We chose structural equation models to analyze our dataset. As our dependent vari-
able was specified as a formative second-order construct but independent variables 
are specified as reflective constructs, variance-based structural equation models ap-
peared to be most suitable for analysis. Due to the expected differences of single 
best practices effects on ramp-up performance and the moderating role of contingen-
cy factors, we decided in favor of median split analysis. The structural equation mod-
els were tested with smartPLS software using partial least squares. 
 
Table II: Descriptive analysis 
 
Average Median Standard deviation 
Initial operations 4.77 5.00 1.59 
Technical change processes 4.69 5.00 1.57 
Team alignment 4.48 5.00 1.84 
Internal problem-solving 3.99 4.50 1.93 
External problem-solving 3.11 3.00 1.98 
Knowledge processing 2.99 3.25 1.82 
Controlling  5.10 5.40 1.41 
    Technology familiarity 4.10 4.33 1.62 
Project complexity 4.19 4.25 1.21 
Development depth 74.78 80.00 25.91 
Production depth 66.46 75.00 29.81 
 
4.1 Measurement validation 
We tested performance criteria for our dependent and independent measurements. 
All our constructs meet the suggested standard of 0.7 for composite reliability and 
demonstrate the significance of all our factors (Chin 1998;  Hair et al. 2009). The in-
dicator reliability for all our indicators exceeded the suggested standards of 0.70 
(Johnson et al. 2006). Thus, the indicators are sufficient in representing their con-
structs. As the average variance extracted also meets the standard criterion of 0.5, 
our constructs explain a sufficient amount of variance (Fornell and Larcker 1981). 
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Overall, all measures suggest a good convergent validity (cf. Table I, Appendix 1 and 
Appendix 2). 
4.2 Model validation and testing 
Model validation is satisfactory for our sample size. Even though according to Chin 
(1998), R-squared ranging from .173 to .291 for all models is close to a good ap-
proximation. Q-squared meets all requirements given by Fornell and Cha (1994). For 
path coefficients, see Table III. 
 
Table III: Path coefficients of structural equation models 
Dependent variable:  
Ramp-up performance Total 
Technology 
familiarity 
Project 
complexity 
Development 
depth 
Production 
depth 
 
  low high low high low high low high 
 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 Model 8 Model 9 
Initial  
operations .035 -.046 .063 .127 .057 .085 .037 -.024 .181* 
Technical change 
processes  .058 .062 .038 .165* -.095 .023 .191* .053 .070 
Team alignment .092 .236** -.044 -.054 .210* .255*** .047 .019 .187* 
Internal  
problem-solving -.198 -.228 -.006 -.338 .008 -.209* -.225 -.149 -.300 
External  
problem-solving -.009 -.005 .237 .161* -.097 -.050 .163** .012 .125 
Knowledge  
processing .270*** .190** .329*** .213** .335*** .149** .298*** .231** .381*** 
Controlling .179** .206** .219** .215** .079 .259*** .060 .325*** -.117 
N N=184 N=92 N=92 N=92 N=92 N=97 N=87 N=96 N=88 
R² .186 .173 .204 .240 .249 .291 .191 .204 .282 
Q² (Communality) .558 .546 .504 .504 .512 .456 .793 .341 .775 
*p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001  
 
4.3 Structural equation model results 
The suggested hypotheses were tested in nine separate structural equation models. 
For the first model, a full sample was analyzed (Model 1) followed by analyzing split 
samples for each moderating effect individually. A median split generated two equal 
groups for the split variables technology familiarity and project complexity (Models 2-
5) and two slightly unbalanced groups for the split variables development depth and 
production depth (Models 6-9). Group sizes and results are reported in Table III.  
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Hypotheses H1 to H7 stated that each best practice separately contributes to ramp-
up performance. As shown in Table III, path coefficients are significant for knowledge 
processing and controlling only. Therefore, hypotheses H1, H2, H3, H4, and H5 have 
to be rejected. Evidence of initial operations, technical change processes, team 
alignment, and internal and external problem-solving having a positive effect on 
ramp-up performance cannot be found in our full sample. The presence of knowledge 
processing and controlling seem to explain ramp-up performance sufficiently. 
Hypothesis H8 predicted a moderating effect of technology familiarity on the relation-
ship of applying best practices and ramp-up performance (Models 2 and 3). As path 
coefficients show, moderating effects on the relationship in question can be con-
firmed. While the effect of controlling is significant for both groups of low and high 
technology familiarity on the same level, knowledge processing’s effect, still signifi-
cant, proves to be less strong for the group of high technology familiarity. Moreover, 
the best practice team alignment is significant at a moderate level when technology 
familiarity in ramp-up projects is high (Model 3).  
Hypothesis H9 suggested that projects with high complexity require a different set of 
best practices than projects with lower complexity. A separate analysis of the two 
groups of low and high complexity projects supports this hypothesis (Models 4 and 
5). For projects with low complexity, technical change processes and external prob-
lem-solving show a significant impact on ramp-up performance, just as knowledge 
processing and controlling do (Model 4). A quite different result can be shown for 
projects of high complexity (Model 5). Strong and significant support can be found for 
knowledge processing boosting ramp-up performance. Less strong but nevertheless 
significant is the positive effect of team alignment. It is noticeable that the positive 
effect of controlling is not supported for highly complex projects. 
Hypothesis H10 proposed that the best practices’ effect on ramp-up performance is 
moderated by the percentage of in-house development (Models 6 and 7). Multiple 
differences are unfolded by split group analysis. Team alignment, knowledge 
processing, and controlling are shown to have a positive effect on ramp-up perfor-
mance for projects with low development depth. Not supported by direction but by its 
impact is internal problem-solving, which shows to have a negative effect on ramp-up 
performance for these projects. For projects with high development depth, technical 
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change processes, external problem-solving, and knowledge processing have a sig-
nificant impact on ramp-up performance (Model 6).  
Finally, hypothesis H11 predicted differences in the relationship of best practices and 
ramp-up performance for low and high production depth (Models 8 and 9). Path coef-
ficients reveal that knowledge processing and controlling impact ramp-up perfor-
mance for low production depth, which is consistent with the results of the full sam-
ple. For higher degrees of production depth, initial operations, team alignment – and 
especially knowledge processing – significantly affect ramp-up performance. 
Summarizing our results, knowledge processing and controlling are dominantly ex-
plaining ramp-up performance in our sample and subsamples. The prominence of 
these best practices cannot be denied, but project specific factors alter the effects of 
additional best practices on ramp-up performance supporting our hypotheses. 
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5 Discussion 
During production ramp-up, different departments and further stakeholders have to 
work together to establish a production system capable of responding to market de-
mands. Of vital importance is the question of how to organize and shape this late 
phase of NPD. Our results confirm the importance of the seven best practices as well 
as their dependency on different project characteristics. Thus, we discuss implica-
tions separately for each project characteristic before we present further deliberations 
which go beyond this constricted view. 
The best practice team alignment is important when technological familiarity is low 
and therefore uncertainty high. To reduce this uncertainty, the team needs to identify 
project goals and all members have to be synchronized concerning tasks, goals, and 
a mutual approach to achieving these goals (Stockstrom and Herstatt 2008). For fa-
miliar and possibly well-known project types, this alignment may not be necessary, 
since internal stakeholders know their role in the project or at least assume that they 
do. Consequently, for new projects and products, efforts have to be focused on defin-
ing clear goals to be pursued by all involved personnel and management.  
Changes require new project-specific knowledge to replace knowledge created so far 
in the process. Technical change processes contribute to ramp-up performance 
when project complexity is low. For projects with high complexity, changes may in-
duce too many effects concerning other product components, production steps, or 
stakeholders of the project. This idea is well known in the literature and has, for ex-
ample, led to the development of the copy-exactly strategy, which promotes the 
freezing of the process in order to create a steady learning process (Terwiesch and 
Xu 2004). Furthermore, in projects with low complexity, the integration of external 
knowledge is easier, since outsiders do not need as much information and as many 
explanatory notes to understand the project and to get to the core of occurring prob-
lems. Moreover, the importance of team alignment for high project complexity is 
demonstrated. This can be explained by higher degrees of uncertainty, which are 
reduced by communicating clear-cut goals. 
Products based on ideas coming from outside the firm necessitate strong motivation-
al efforts to commit the team to shared goals. The strong importance of alignment in 
projects where development depth is low may be explained by internal resentment of 
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external influences; a phenomenon which is known and discussed as the not-
invented-here syndrome in the literature (Cohen and Levinthal 1990;  Katz and Allen 
1982). Internal problem-solving cannot be effective for projects with low development 
depth because the internal knowledge sources, such as R&D, do not have sufficient 
knowledge about the product as participation during product development may have 
been scarce and knowledge generation within the firm may be less costly but more 
time-consuming than acquiring external knowledge. The systematical and biased 
preference of external over internal knowledge has been shown by Menon, Pfeffer 
(2003). Change management during production ramp-up tends to be most effective, 
when many parts of the product are developed in-house. Otherwise, there are too 
many external dependencies causing friction losses and hindering estimations of the 
effects of changes (Pisano 1996). External perspectives are important to source new 
ideas and knowledge as well as problem-solving approaches, since problems with 
ramping products, which are developed mostly in-house, are home-made, and most 
internal stakeholders have already been involved in the product development (Kess-
ler et al. 2000).  
Furthermore, in production-focused firms, production departments holding a strong 
position tend to block innovative steps coming from development departments, since 
these steps would disrupt standardization of production processes (Acemoglu et al. 
2010). This might explain why shop floor staff training as well as team alignment are 
important to shift levers and overcome resentments. 
The most striking and robust for all the models are the results on knowledge 
processing and controlling. Reusing former generated knowledge is the key factor for 
production ramp-up performance, which means cooperating with knowledge-carrying 
entities and usage of internally spread knowledge is essential (Lynn et al. 2000). This 
could lead to the conclusion of how important learning from former production ramp-
up stages for current projects is and how important it is to enable later stages – or 
even projects – to access prior experience (Terwiesch, Bohn, Chea (2001)). There-
fore, a powerful knowledge management system has to be in place and should be 
used during and after production ramp-up projects. Having experience from former 
production ramp-ups and reusing this experience or making it available for later pro-
duction ramp-ups enables managers to deal with problems more easily and faster, 
and makes decision impact less uncertain.  
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Lowering uncertainty during production ramp-up projects or even from one project to 
another reduces the number of error sources. Innovation research is aware of this 
issue for NPD processes (Krishnan and Bhattacharya 2002;  Lee and Veloso 2008). 
Lowering uncertainty also means, at least for innovation activities, sticking to what is 
known and thus innovating on an incremental rather than on a radical level. Trans-
ferred to production ramp-up, this implies that best practices are dependent on tech-
nology familiarity and project complexity. Our results confirm knowledge processing 
to be even more important for projects with high technology familiarity and high 
project complexity. Thus, knowledge processing should be focused on if the respec-
tive project and its structure are mostly familiar and many possibilities for the applica-
tion of former knowledge are present. The results for production and development 
depth support this view. The less knowledge is available from former projects, the 
more important learning is during recent projects to ensure knowledge creation for 
future projects.  
Controlling implies the benefit of structuring a highly complex and dynamic situation 
and navigating the project team through an ever-changing environment. Furthermore, 
quality problems are recognized quickly; information is more precise and up to date. 
Controlling can help to set more realistic and accurate objectives. In order to organ-
ize production ramp-up projects, a set of ramp-up objectives is necessary, which pre-
ferably is derived directly from the company’s production ramp-up strategy. Control-
ling is about control of achievement in objectives and the adjustment of best practic-
es to accomplish those aspired objectives. Thus, on the one hand, controlling sys-
tems and mechanisms favor the achievement of preset goals, which is well docu-
mented in the controlling literature (Bonner et al. 2002;  Lévárdy and Browning 2009), 
and on the other hand, controlling enables management to define a realistic direction 
to guide activities during production ramp-up. Interestingly, the impact of controlling 
in projects with high complexity as well as high development and production depth 
cannot be supported. This could be explained by the effort that comes with thorough 
controlling, but also by the benefits of controlling, when big parts of the product are 
developed and produced outside the firm and many external entities contribute to the 
project. 
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6 Conclusions and future research 
Our paper contributes to the description und structuring of production ramp-up by 
confirming relevant project characteristics. One astonishing result is that the relev-
ance of best practices is merely moderated by the degree of technology familiarity. 
This result is new and controversial, since the literature on NPD stresses the level of 
newness of a project as being one of the most important characteristics for setting up 
projects (Olson et al. 1995;  Song and Swink 2009). In contrast, the importance of 
project complexity can be confirmed as well as the importance of the less prominent 
characteristics development and production depth. The additional identification and 
confirmation of best practices contributes to the development of a decision model for 
production ramp-up. All of the identified best practices proved their significance at 
least under the premise of different constellations of characteristics. Thus, managers 
need to evaluate projects before choices for the organization of a project are made. 
Each production ramp-up is new and therefore there is no one way to conduct it. 
Furthermore, we present evidence supporting the effect of seven best practices on 
production ramp-up performance. The results for knowledge processing and control-
ling are remarkable. Both best practices show a robust impact over several different 
project characteristics. In contrast, additional variations of our model suggest that the 
changing levels of best practice importance are contingent upon different project cha-
racteristics. Thus, our findings not only provide managerial guidance in allocating re-
sources and prioritizing activities, depending on project characteristics, but also pro-
vide theoretical insights concerning the underlying characteristics and mechanisms of 
production ramp-up. 
Our study has several limitations. Firstly, the survey was regionally constrained with 
a focus on Austria, Germany, and Switzerland. Therefore, future research could wi-
den this area of research and test our models and variables in other regions and cul-
tural backgrounds.  
This study is based on a questionnaire aimed at gaining broad insights into the best 
practices of a firm. Methodologically, longitudinal case study design to scrutinize pro-
duction ramp-up performance and its antecedents in depth would offer possible di-
rections for future research.  
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With regard to contents, a disaggregate view of production ramp-up performance 
could provide more insight into how the best practices take effect. For example, the 
accordant analysis of internal problem-solving might provide new insights. Finally, we 
verified the best practices without making any statements about how they can be 
practically implemented in an effective way. Therefore, we provide a foundation for 
future research of best practices implementation. 
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Appendix 1: 
Variables Description of item Item-to-total 
Initial Operations 
CR = .76; AVE = .82 
  
Starting-up production .856 
Quality management .855 
Shop floor staff briefing  .775 
Team alignment 
CR = .73; AVE = .88 
Aligning objectives .889 
Team motivation .889 
Technical change processes 
CR = .84; AVE = .83 
  
Risk management  .759 
Technology change ordering .898 
Change management .865 
Project documentation .798 
External problem-solving 
CR = .91; AVE = .89 
  
Generating alternatives for technological problems  
with external partners  
.875 
Decision making on technological problems  
with external partners 
.901 
Generating alternatives for managerial problems  
with external partners  
.901 
Decision making on managerial problems with external partners .902 
Internal problem-solving 
CR = .91; AVE = .89 
  
Technological problem-solving  .882 
Decision making on technological problems  .891 
Managerial problem-solving .899 
Decision making on managerial problems .907 
Knowledge processing 
CR = .79; AVE = .78 
  
Interface management  .758 
Process modeling .754 
Information processing .792 
Internal knowledge retrieval .843 
Controlling 
CR = .85; AVE = .79 
  
Product and process change controlling .848 
Timeline controlling .804 
Component and machinery availability controlling .800 
Maturity stage controlling .765 
Cost controlling .754 
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Appendix 2: 
Variables Description of item Item-to-total 
Technology familiarity 
CR = .82; AVE = .86 
(Danneels and Kleinschmidt 
2001) 
  
Extent to which product technology represents new or different 
technology for the firm 
.893 
Extent to which engineering and design work involved in this 
new product project represent new or different work for the firm 
.824 
Extent to which production technology and production process 
represent a new and different one for the firm 
.867 
Project complexity 
CR = .81; AVE = .80 
(Chapman and Hyland 2004) 
  
Product structure: few components and simple interfaces / 
many components and multiple interfaces 
.785 
Production process: few production technologies /  
multiple production technologies 
.845 
Production process:  
few production steps and simple interdependencies /  
multiple production steps and complex interdependencies 
.844 
NPD project: few disciplines involved /  
multiple disciplines involved 
.734 
In-house development 
Single-Item-Construct 
(adapted; Novak and Stern 2009) 
Percentage of the product developed in-house   
In-house production 
Single-Item-Construct 
(Novak and Stern 2009) 
Percentage of the product produced in-house  
 
 
D Literature 
 
VI 
Literature 
 
Acemoglu, D., P. Aghion, R. Griffith and F. Zilibotti. 2010. Competing engines of 
growth: Innovation and standardization, Working Paper No. 305, Zurich: Uni-
versity of Zurich – Department of Economics. 
 
Adler, P. S. 1995. Interdepartmental interdependence and coordination: The case of 
the design/manufacturing interface. Organization Science, 6 (2), 147-167. 
 
Alegre, J., R. Lapiedra and R. Chiva. 2006. A measurement scale for product innova-
tion performance. European Journal of Innovation Management, 9 (4), 333-
346. 
 
Almgren, H. 2000. Pilot production and manufacturing start-up: The case of Volvo 
S80. International Journal of Production Research, 38 (17), 4577-4588. 
 
Balachandra, R., K. K. Brockhoff and A. W. Pearson. 1996. R&D project termination 
decisions: Processes, communication, and personnel changes. Journal of 
Product Innovation Management, 13 (3), 245-256. 
 
Balbontin, A. and B. Yazdani. 1999. New product development success factors in 
American and British firms. International Journal of Technology Management, 
17 (3), 259-280. 
 
Balbontin, A., B. Yazdani, R. Cooper and W. E. Souder. 2000. New product devel-
opment practices in American and British firms. technovation, 20 (5), 257-274. 
 
Bayus, B. L. 1997. Speed-to-market and new product performance trade-offs. Jour-
nal of Product Innovation Management, 14 (6), 485-497. 
 
Bonner, J. M., R. W. Ruekert and O. C. Walker Jr. 2002. Upper management control 
of new product development projects and project performance. Journal of 
Product Innovation Management, 19 (3), 233-245. 
 
Calantone, R. J. and C. A. di Benedetto. 1988. An integrative model of the new prod-
uct development process, An empirical validation. Journal of Product Innova-
tion Management, 5 (3), 201-215. 
 
Carrillo, J. E. and R. M. Franza. 2006. Investing in product development and produc-
tion capabilities: The crucial linkage between time-to-market and ramp-up 
time. European Journal of Operational Research, 171 (2), 536-556. 
 
Chapman, R. and P. Hyland. 2004. Complexity and learning behaviors in product 
innovation. technovation, 24 (7), 553-561. 
 
Chin, W. W. 1998. The partial least squares approach to structural equation model-
ing. in: Marcoulides, G. A. Modern Methods for Business Research. Lawrence 
Erlbaum Associates, 295-336. 
D Literature 
 
VII 
Clark, K. B. and T. Fujimoto. 1989. Lead time in automobile product development 
explaining the Japanese advantage. Journal of Engineering and Technology 
Management, 6 (1), 25-58. 
 
Clark, K. B. and T. Fujimoto. 1991. Product development performance: Strategy, or-
ganization and management in the world auto industry. Boston: Harvard Busi-
ness School Press. 
 
Cohen, M. A., J. Eliashberg and T.-H. Ho. 1996. New product development: The per-
formance and time-to-market tradeoff. Management Science, 42 (2), 173-186. 
 
Cohen, M. A., J. Eliashberg and T.-H. Ho. 2000. An analysis of several new product 
performance metrics. Manufacturing & Service Operations Management, 2 (4), 
337-349. 
 
Cohen, W. M. and D. A. Levinthal. 1990. Absorptive capacity: A new perspective on 
learning and innovation. Administrative Science Quarterly, Special Issue: 
Technology, Organizations, and Innovation, 35 (1), 128-152. 
 
Cooper, R. G. 1979a. The dimensions of industrial new product success and failure. 
Journal of Marketing Research, 43 (3), 93-103. 
 
Cooper, R. G. 1979b. Identifying industrial new product success: Project NewProd. 
Industrial Marketing Management, 8 (2), 124-135. 
 
Cooper, R. G. 1982. New product success in industrial firms. Industrial Marketing 
Management, 11 (3), 215-223. 
 
Cooper, R. G., S. J. Edgett and E. J. Kleinschmidt. 2004a. Benchmarking NPD best 
practices – I. Research Technology Management, 47 (1), 31-43. 
 
Cooper, R. G., S. J. Edgett and E. J. Kleinschmidt. 2004b. Benchmarking NPD best 
practices – II. Research Technology Management, 47 (3), 50-59. 
 
Cooper, R. G., S. J. Edgett and E. J. Kleinschmidt. 2004c. Benchmarking NPD best 
practices – III. Research Technology Management, 47 (6), 43-55. 
 
Cooper, R. G. and E. J. Kleinschmidt. 1987. New products: What separates winners 
from losers? Journal of Product Innovation Management, 4 (3), 169-184. 
 
Cooper, R. G. and E. J. Kleinschmidt. 1994. Determinants of timeliness in product 
development. International Journal of Product Innovation Management, 11 (5), 
381-396. 
 
Cooper, R. G. and E. J. Kleinschmidt. 2007. Winning businesses in product devel-
opment: The critical success factors. Research-Technology Management, 
50 (3), 52-66. 
 
D Literature 
 
VIII 
Danneels, E. and E. J. Kleinschmidt. 2001. Product innovativeness from the firm's 
perspective: Its dimensions and their relation with project selection and per-
formance. Journal of Product Innovation Management, 18 (6), 357-372. 
 
Driva, H., K. S. Pawar and U. Menon. 2000. Measuring product development perfor-
mance in manufacturing organisations. International Journal of Production 
Economics, 63 (2), 147-159. 
 
Dwyer, L. and R. Mellor. 1991. Organizational environment, new product process 
activities, and project outcomes. Journal of Product Innovation Management, 
8 (1), 39-48. 
 
Ernst, H. 2002. Success factors of new product development: A review of the empiri-
cal literature. International Journal of Management Reviews, 4 (1), 1-40. 
 
Ettlie, J. E. 1995. Product-process development integration in manufacturing. Man-
agement Science, 41, 1224-1238. 
 
Fornell, C. and J. Cha. 1994. Partial least squares. in: Bagozzi, R. P. Advanced me-
thods of marketing research. 52-78. Cambridge: Blackwell 
 
Fornell, C. and D. F. Larcker. 1981. Evaluating structural equation models with unob-
servable variables and measurement error. Journal of Marketing Research, 
18 (2), 39-50. 
 
Ginn, M., E. and A. H. Rubenstein. 1986. The R&D/production interface: A case 
study of new product commercialization. Journal of Product Innovation Man-
agement, 3 (3), 158-170. 
 
Griffin, A. 1997. The effect of project and process characteristics on product devel-
opment cycle time. Journal of Marketing Research, 34 (1), 24-35. 
 
Griffin, A. and J. R. Hauser. 1992. Patterns of communication among marketing, en-
gineering and manufacturing – A comparison between two new product 
teams. Management Science, 38 (3), 360-373. 
 
Griffin, A. and A. L. Page. 1996. PDMA success measurement project: Recommend-
ed measures for product development success and failure. Journal of Product 
Innovation Management, 13, 478-496. 
 
Griffith, A. F. 2006. Scheduling practices and project success. Cost Engineering, 
48 (9), 24-30. 
 
Gunasekaran, A. 1999. Agile manufacturing: A framework for research and develop-
ment. International Journal of Production Economics, 62 (1-2), 87-105. 
 
Hair, J. F. J., W. C. Black, B. J. Babin and R. E. Anderson. 2009. Multivariate data 
analysis. 6. Upper Saddle River, N.J.: Pearson/Prentice Hall. 
 
D Literature 
 
IX 
Hayes, R. H. and G. P. Pisano. 1996. Manufacturing strategy: At the intersection of 
two paradigm shifts. Production and Operations Management, 5 (1), 25-41. 
 
Hendricks, K. B. and V. R. Singhal. 2008. The effect of product introduction delays on 
operating performance. Management Science, 54 (5), 878-892. 
 
Hensley, R. L. 1999. A review of operations management studies using scale devel-
opment techniques. Journal of Operations Management, 17 (3), 343-358. 
 
Hon, K. K. B. 2005. Performance and evaluation of manufacturing systems. Cirp An-
nals-Manufacturing Technology, 54 (2), 675-690. 
 
Hong, P., W. J. Doll, A. Nahm and X. Li. 2004. Knowledge sharing in integrated 
product development. European Journal of Innovation Management, 7 (2), 
102-112. 
 
Jayaram, J., K. Xu and M. Nicolae. 2011. The direct and contingency effects of sup-
plier coordination and customer coordination on quality and flexibility perfor-
mance. International Journal of Production Research, 49 (1), 59-85. 
 
Johne, F. A. 1984. How experienced product innovators organize. Journal of Product 
Innovation Management, 1 (4), 210-223. 
 
Johne, F. A. and P. A. Snelson. 1988. Success factors in product innovation: A selec-
tive review of the literature. Journal of Product Innovation Management, 5 (2), 
114-128. 
 
Johnson, M. D., A. Herrmann and F. Huber. 2006. The evolution of loyalty intentions. 
Journal of Marketing Research, 70 (4), 122-132. 
 
Jonsson, P. 2000. An empirical taxonomy of advanced manufacturing technology. 
International Journal of Operations & Production Management, 20 (12), 1446-
1474. 
 
Kahn, K. B. 1996. Interdepartmental integration: A definition with implications for 
product development performance. Journal of Product Innovation Manage-
ment, 13 (2), 137-151. 
 
Kale, P., H. Singh and H. Perlmutter. 2000. Learning and protection of proprietary 
assets in strategic alliances: Building relational capital. Strategic Management 
Journal, 21 (3), 217-237. 
 
Katz, R. and T. J. Allen. 1982. Investigating the not invented here (NIH) syndrome: A 
look at the performance, tenure, and communication patterns of 50 R&D 
project groups. R&D Management, 12 (1), 7-20. 
 
Kessler, E. H., P. E. Bierly and S. Gopalakrishnan. 2000. Internal vs. external learn-
ing in new product development: effects on speed, costs and competitive ad-
vantage. R&D Management, 30 (3), 213-224. 
D Literature 
 
X 
Kidd, J. B. and M. Kanda. 2000. Implementation of strategic plans: a comparison of 
British and Japanese production managers. International Business Review, 
9 (5), 641-655. 
 
Koufteros, X., M. Vonderembse and J. Jayaram. 2005. Internal and external integra-
tion for product development: The contingency effects of uncertainty, equivo-
cality, and platform strategy. Decision Sciences, 36 (1), 97-133. 
 
Krishnan, V. and S. Bhattacharya. 2002. Technology selection and commitment in 
new product development: The role of uncertainty and design flexibility. Man-
agement Science, 48 (3), 313-327. 
 
Langerak, F., E. J. Hultink and A. Griffin. 2008. Exploring mediating and moderating 
influences on the links among cycle time, proficiency in entry timing, and new 
product profitability. Journal of Product Innovation Management, 25 (4), 370-
385. 
 
Langowitz, N. S. 1988. An exploration of production problems in the initial commer-
cial manufacture of products. Research Policy, 17 (1), 43-54. 
 
Larson, E. W. and D. H. Gobeli. 1988. Organizing for product development projects. 
Journal of Product Innovation Management, 5 (3), 180-190. 
 
Lau, A. K. W., E. Tang and R. C. M. Yam. 2010. Effects of supplier and customer 
integration on product innovation and performance: Empirical evidence in 
Hong Kong manufacturers. Journal of Product Innovation Management, 
27 (5), 761-777. 
 
Lee, J. and F. M. Veloso. 2008. Interfirm innovation under uncertainty: Empirical evi-
dence for strategic knowledge partitioning. Journal of Product Innovation 
Management, 25 (5), 418-435. 
 
Leenders, M. R. and R. Henderson. 1980. Startup research presents purchasing 
problems and opportunities (I). International Journal of Operations & Produc-
tion Management, 1 (2), 83-95. 
 
Lévárdy, V. and T. R. Browning. 2009. An adaptive process model to support product 
development project management. IEEE Transactions on Engineering Man-
agement, 56 (4), 600-620. 
 
Liker, J. K., P. D. Collins and F. M. Hull. 1999. Flexibility and standardization: Test of 
a contingency model of product design-manufacturing integration. Journal of 
Product Innovation Management, 16 (3), 248-267. 
 
Lynn, G. S., R. R. Reilly and A. E. Akgün. 2000. Knowledge management in new 
product teams: Practices and outcomes. IEEE Transactions on Engineering 
Management, 47 (2), 221-231. 
 
D Literature 
 
XI 
Maltz, E. 2000. Is all communication created equal? An investigation into the effects 
of communication mode on perceived information quality. Journal of Product 
Innovation Management, 17 (2), 110-127. 
 
Menon, T. and J. Pfeffer. 2003. Valuing internal vs. external knowledge: Explaining 
the preference for outsiders. Management Science, 49 (4), 497-513. 
 
Mishra, S., D. Kim and L. Dae Hoon. 1996. Factors affecting new product success: 
Cross-country comparisons. Journal of Product Innovation Management, 
13 (6), 530-550. 
 
Moorman, C. and A. S. Miner. 1998. Organizational improvisation and organizational 
memory. The Academy of Management Review, 23 (4), 698-723. 
 
Nakata, C. and S. Im. 2010. Spurring cross-functional integration for higher new 
product performance: A group effectiveness perspective. Journal of Product 
Innovation Management, 27 (4), 554-571. 
 
Novak, S. and S. Stern. 2008. How does outsourcing affect performance dynamics? 
Evidence from the automobile industry. Management Science, 54 (12), 1963-
1979. 
 
Novak, S. and S. Stern. 2009. Complementarity among vertical integration decisions: 
Evidence from automobile product development. Management Science, 
55 (2), 311-332. 
 
OECD and EUROSTAT. 2005. Oslo manual, Guidelines for collecting and interpret-
ing innovation data. 3. Paris: OECD Publishing. 
 
Olson, E. M., O. C. Walker, Jr. and R. W. Ruekert. 1995. Organizing for effective new 
product development: The moderating role of product innovativeness. Journal 
of Marketing, 59 (1), 48-62. 
 
Parry, M. E. and X. M. Song. 1994. Identifying new product successes in China. 
Journal of Product Innovation Management, 11 (1), 15-30. 
 
Pawar, K. S., U. Menon and J. C. K. H. Riedel. 1994. Time to market. Getting goods 
to market fast – and first. Integrated Manufacturing Systems, 5 (1), 14-22. 
 
Pisano, G. P. 1996. Learning-before-doing in the development of new process tech-
nology. Research Policy, 25, 1097-1119. 
 
Pufall, A., J. Fransoo and A. G. de Kok. 2007. What determines product ramp-up per-
formance? A review of characteristics based on a case study at Nokia Mobile 
Phones Eindhoven: Technische Universiteit Eindhoven. 
 
Rauniar, R., W. Doll, G. Rawski and P. Hong. 2008. Shared knowledge and product 
design glitches in integrated product development. International Journal of 
Production Economics, 114 (2), 723-736. 
D Literature 
 
XII 
Ryan, C. and W. E. Riggs. 1996. Redefining the product life cycle: The five-element 
product wave. Business Horizons, 39 (5), 33-40. 
 
Sarin, S. and G. C. O'Connor. 2009. First among equals: The effect of team leader 
characteristics on the internal dynamics of cross-functional product develop-
ment teams. Journal of Product Innovation Management, 26 (2), 188-205. 
 
Scholz-Reiter, B., F. Krohne, B. Leng and H. Höhns. 2007. Technical product change 
teams: an organizational concept for increasing the efficiency and effective-
ness of technical product changes during ramp-up phases. International Jour-
nal of Production Research, 45 (7), 1631-1642. 
 
Seliger, G. 2007. Sustainability in manufacturing: Recovery of resources in product 
and material cycles. Berlin: Springer. 
 
Sherman, D. J., W. E. Souder and S. A. Jenssen. 2000. Differential effects of the 
primary forms of cross functional integration on product development cycle 
time. Journal of Product Innovation Management, 17 (4), 257-267. 
 
Sherman, J. D., D. Berkowitz and W. E. Souder. 2005. New product development 
performance and the interaction of cross-functional integration and knowledge 
management. Journal of Product Innovation Management, 22 (5), 399-411. 
 
Smith, P. G. and D. G. Reinertsen. 1997. Developing products in half the time: New 
rules, new tools. 2. Hoboken: John Wiley & Sons. 
 
Song, M. and M. Swink. 2009. Marketing-manufacturing integration across stages of 
new product development: Effects on the success of high- and low-
innovativeness products. IEEE Transactions on Engineering Management, 
56 (1), 31-44. 
 
Song, X. M., M. M. Montoya-Weiss and J. B. Schmidt. 1997. Antecedents and con-
sequences of cross-functional cooperation: A comparison of R&D, manufac-
turing, and marketing perspectives. Journal of Product Innovation Manage-
ment, 14 (1), 35-47. 
 
Song, X. M. and M. E. Parry. 1997. A cross-national comparative study of new prod-
uct development processes: Japan and the United States. Journal of Market-
ing, 61 (2), 1-18. 
 
Song, X. M., R. J. Thieme and J. Xie. 1998. The impact of cross-functional joint in-
volvement across product development stages: An exploratory study. Journal 
of Product Innovation Management, 15 (4), 289-303. 
 
Stockstrom, C. and C. Herstatt. 2008. Planning and uncertainty in new product de-
velopment. R&D Management, 38 (5), 480-490. 
 
D Literature 
 
XIII 
Swink, M. 1999. Threats to new product manufacturability and the effects of devel-
opment team integration processes. Journal of Operations Management, 
17 (6), 691-709. 
 
Swink, M. 2000. Technological innovativeness as a moderator of new product design 
integration and top management support. Journal of Product Innovation Man-
agement, 17 (3), 208-220. 
 
Tan, K. C., V. R. Kannan and R. Narasimhan. 2006. The impact of operations capa-
bility on firm performance. International Journal of Production Research, 
45 (21), 5135-5156. 
 
Tatikonda, M. and S. R. Rosenthal. 2000. Technology novelty, project complexity, 
and product development project execution success: A deeper look at task 
uncertainty in product innovation. IEEE Transactions on Engineering Man-
agement, 47 (1), 74. 
 
Terwiesch, C. and R. E. Bohn. 2001. Learning and Process Improvement during 
Production Ramp-up. International Journal of Production Economics, 70 (1), 1-
19. 
 
Terwiesch, C., R. E. Bohn and K. S. Chea. 2001. International product transfer and 
production ramp-up: A case study from the data storage industry. R&D Man-
agement, 31 (4), 435-451. 
 
Terwiesch, C. and Y. Xu. 2004. The copy-exactly ramp-up strategy: Trading-off learn-
ing with process change. IEEE Transactions on Engineering Management, 
51 (1), 70-84. 
 
Tsikriktsis, N., G. Lanzolla and M. Frohlich. 2004. Adoption of e-processes by service 
firms: An empirical study of antecedents. Production and Operations Man-
agement, 13 (3), 216-229. 
 
Utterback, J. M., M. H. Meyer, T. Tuff and L. Richardson. 1992. When speeding con-
cepts to market can be a mistake. Interfaces, 22 (4), 24-37. 
 
Vandevelde, A. and R. Van Dierdonck. 2003. Managing the design-manufacturing 
interface. International Journal of Operations & Production Management, 
23 (12), 1326-1345. 
 
Vits, J., L. Gelders and L. Pintelon. 2007. Manufacturing process changes: myopic 
and long-term planning. International Journal of Production Research, 45 (1), 
1-27. 
 
Weber, C. 2004. Yield learning and the sources of profitability in semiconductor 
manufacturing and process development. IEEE Transactions on Semiconduc-
tor Manufacturing, 17 (4), 590-596. 
 
D Literature 
 
XIV 
Wheelwright, S. C. and K. B. Clark. 1992. Revolutionizing product development: 
quantum leaps in speed, efficiency, and quality. New York: Free Press. 
 
Witt, C. 2006. Interorganizational new product launch management, An empirical in-
vestigation of the automotive industry. University of St. Gallen: Bamberg. 
 
 
 
 
  
 
 
Teil E 
 
Performance Management im 
Produktionsanlauf:1
Ein konzeptioneller Leitfaden 
 
 
 
von Tim Renner 
 
 
LUT Research Paper 
School of Business and Economics 
 
 
  
                                            
1  Der Beitrag entstand im Rahmen des DFG-geförderten „Graduiertenkollegs 1491 Anlaufmanage-
ment – Entwicklung von Entscheidungsmodellen im Produktionsanlauf“. Ich bedanke mich an die-
ser Stelle für die Unterstützung durch die DFG. 
E Inhaltsverzeichnis II 
Inhaltsverzeichnis 
 
Inhaltsverzeichnis ....................................................................................................... II 
1 Einleitung ............................................................................................................. 1 
2 Konzept eines verbesserten Performance Managements ................................... 5 
2.1 Konzeptioneller Rahmen ........................................................................... 5 
2.2 Struktur des Performance Managements .................................................. 9 
2.3 Performance Planung .............................................................................. 11 
2.3.1 Entscheidungsfeld ....................................................................... 11 
2.3.2 Charakteristika ............................................................................ 13 
2.3.3 Zieldefinition und Gewichtung ..................................................... 16 
2.4 Performance Measurement ..................................................................... 24 
2.4.1 Kennzahlen und Kennzahlenstruktur .......................................... 24 
2.4.2 Aggregation und Bewertung ........................................................ 28 
2.5 Performance Beeinflussung ..................................................................... 30 
2.5.1 Implizite Beeinflussung der Performance .................................... 31 
2.5.2 Explizite Beeinflussung der Performance .................................... 33 
2.5.2.1 Zusammenhänge zwischen  ...........................................  
Tätigkeiten und Anlaufperformance ............................................ 35 
2.5.2.2 Benchmark .................................................................. 38 
2.5.3 Zwischenfazit .............................................................................. 43 
2.6 Leitfaden .................................................................................................. 44 
 
 
 
 
 
E Inhaltsverzeichnis III 
3 Kritische Analyse des entwickelten Konzeptes .................................................. 50 
3.1 Einordnung des Forschungsprozesses .................................................... 50 
3.2 Theoretische Prüfung des Konzeptes ...................................................... 53 
3.3 Demonstration des Konzeptes ................................................................. 58 
3.3.1 Leitfragen .................................................................................... 58 
3.3.2 Analyseeinheit ............................................................................. 59 
3.3.3 Umsetzung der Fallstudie und Ergebnisse .................................. 61 
3.3.4 Ergebnisanalyse ......................................................................... 64 
4 Zusammenfassung und Ausblick ....................................................................... 67 
Anhang ...................................................................................................................... IV 
Literaturverzeichnis .................................................................................................. XX 
 
E–1 Einleitung 1 
1 Einleitung 
Die Schwierigkeit der Planung und Gestaltung eines erfolgreichen Produktionsan-
laufs ist hinreichend anerkannt.2 Während diese Problematik traditionell vorwiegend 
durch technologische Ansätze adressiert wird, mehren sich bei Betrachtung der 
Fachliteratur im Zeitverlauf diejenigen Ansätze, welche zusätzlich oder sogar aus-
schließlich organisationstheoretische Aspekte betrachten.3 Im gleichen Zuge steigt 
der Stellenwert, welcher dem Menschen im Rahmen des Produktionssystems und 
somit auch in den vorgeschlagenen Lösungsansätzen beigemessen wird, beständig.4
Bezüglich der Informationserfassung, -analyse und -bereitstellung mangelt es jedoch 
bislang an geeigneten Ansätzen, um Entscheidungsträger im Produktionsanlauf zu 
unterstützen.
  
5 Dieses Defizit wird durch die Entwicklung eines Performance Mana-
gement Konzeptes adressiert. In der Literatur zum Produktionsanlauf gibt es bereits 
Konzeptionen, welche ähnliche Zielsetzungen verfolgen.6 Diese weisen aber speziell 
in folgenden Punkten Defizite auf:7
 Entwicklung und Ableitung der Ziele des Produktionsanlaufs 
 
 Systematische Unterstützung von projektübergreifender Kontinuität und Ver-
besserung (kontinuierlicher Verbesserungsprozess) 
 Berücksichtigung der strategischen Reichweite neben der unmittelbaren ope-
rativen Relevanz des Produktionsanlaufs 
                                            
2  Vgl. u. a. Straube/Schuh, 2004, S. 4; Fitzek, 2006, S. 7ff.; Scholz-Reiter/Krohne, 2010, S. 31f. 
Für weitere Belege vgl. Renner, 2009b, S. 6 und Teil C, S. 1. 
3  Vgl. u. a. Denzler, 2007, S. 28ff.; Dombrowski/Hanke, 2009, S. 877f.; Gössinger/Lehner, 2009, S. 
109ff.; Witt, 2006, S. 29ff.  
4  Vgl. Projekte wie Lego Serious Play, in denen das Lernen durch die Nutzung von Artefakten stimu-
liert werden soll und Ansätze menschorientierter Simulationen zur besseren Integration des Fak-
tors Mensch in Planung und Betrieb von Produktionssystemen (vgl. Müller, 2011, S. 43ff.).  
Bei VOLKSWAGEN und BOSCH werden die Arbeitsplätze bereits nach den Menschen ausgetaktet. 
Nicht der Mensch soll auf die Maschine warten, sondern umgekehrt. Damit steigt auch die Rele-
vanz von Schulungen. Im Produktionsanlauf werden beispielsweise zunächst Modelle der Monta-
gelinie aus Karton genutzt (vgl. Erdmann, 2011, S. 21 und Höllbacher/Sterrer, 2011, S. 42ff.). 
5  STEINEKE fordert daher Daten aufzubereiten, zu kondensieren, anfassbar zu machen und „mundge-
recht“ zu servieren. Als Analogie sei hier die Tätigkeit des Assistenten genannt, der dem Chirurgen 
während einer Operation das Skalpell anreicht (vgl. Steineke, 2011, S. 2ff.). 
6  Vgl. Gentner, 1994, S. 3ff.; Wangenheim, 1998, S. 5ff.; Lanza, 2005, S. 5ff.; Pufall/Fransoo/de Kok, 
2007, S. 10ff.; Berg, 2007, S. 6ff.  
7 Vgl. Teil A, S. 75f.; in diesem Beitrag erfolgt eine ausführliche Beschreibung und Analyse des State 
of the Art im Bereich Performance Management im Produktionsanlauf.   
Über die aufgezählten Punkte hinaus ist die kaum existente gegenseitige Integration der jeweiligen 
Beiträge zu bemängeln. Dies ist allerdings zum Teil den Sprachbarrieren geschuldet. 
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 Integration des im Unternehmen verfügbaren Expertenwissens in den Prozess 
des Performance Managements 
 Unzureichende Anleitung von Experten im Sinne eines Leitfadens 
Die genannten Defizite sollen, unter Berücksichtigung der eingangs motivierten Fo-
kussierung auf den Menschen, durch den vorliegenden Beitrag behoben werden. 
Daher soll kein starres Performance Management System, sondern stattdessen ein 
flexibles Konzept als Hilfestellung entworfen werden, um fallspezifisch die richtigen 
Entscheidungen zu treffen bzw. die besten Alternativen auszuwählen. Im Allgemei-
nen besteht in einer Entscheidungssituation als Ausgangspunkt eine bestimmte vor-
gefertigte Meinung, das sogenannte „Bauchgefühl“.8 Dies kann aber insofern zu Ver-
zerrungen führen, als dass nur nach Fakten gesucht wird, welche die vorgefasste 
Meinung unterstützen (Self-Confirmation-Bias).9 Daher muss ein Performance Ma-
nagement System die Informationsbasis bereits im Vorfeld einer Entscheidung beein-
flussen können, woraus wiederum die Forderung erwächst, dass Informationen (u. a. 
in Form von Kennzahlen) bereits während des Anlaufs verfügbar sind. Durch diese 
Informationen wird Wissen geschaffen, welches im Rahmen der Entscheidungssitua-
tion Unsicherheit bezüglich des Entscheidungsobjektes reduziert.10
Weiterhin wurde bislang, trotz erster Nachweise der Bedeutung der Koordinations-
ebene,
 
11
                                            
8  Vgl. hierzu Drucker, 2007, S. 23 und S. 109ff.: Effektive Entscheidungen sind eine Frage des Sys-
tems bzw. richtiger Schritte in der richtigen Reihenfolge. Effektive Entscheidungen sind immer Ur-
teile, die auf der Abwägung unterschiedlicher Meinungen und nicht auf der Übereinstimmung von 
Fakten basieren. 
 nur die (technologische) Prozessebene detaillierter untersucht. Entschei-
dungen werden aber sowohl auf der Koordinations- als auch auf der Prozessebene 
gefällt. Daher ist es sinnvoll, ein übergreifendes Performance Management zu entwi-
ckeln. Schließlich ist es das Zusammenspiel aus Entscheidungen über koordinati-
9  Vgl. Nitzsch, 2008, S. 11 
10  Vgl. hierzu Schlicht, 2011, S. 68f.: Das menschliche Gehirn wird in dem vorgestellten Modell als 
System dargestellt, welches ein dynamisches Kerngefüge aus verschalteten Nervenzellen bildet. 
Dieses Kerngefüge repräsentiert eine globale Vorstellung, die jedoch nicht statisch ist, sondern je-
derzeit durch spezifische Vorstellungen qualitativ modifiziert werden kann. Im Gegenzug scheiden 
andere Vorstellungen aus und sinken ins Unbewusste ab. Jedes spezifische Korrelat wird also in-
tegriert und mit vielen weiteren Elementen zur aktuellen, einheitlichen Vorstellung verbunden. 
11  Vgl. z. B. Vandevelde/Van Dierdonck, 2003, S. 1340ff. und Witt, 2006, S. 85ff. 
E–1 Einleitung 3 
onsbezogene Aktivitäten und prozessbezogene Maßnahmen, welches letztlich den 
Erfolg des Produktionsanlaufs bestimmt.12
Ziel ist folglich die Entwicklung eines entsprechenden, möglichst kompakten aber 
dennoch fundierten Vorgehensmodells zur Konzipierung eines praxisorientierten, 
fallspezifischen Performance Management Systems. Dabei soll im Sinne der 
Schlankheit dieses Beitrags auf Ergebnisse bestehender Beiträge zu dieser Thema-
tik zurückgegriffen werden.
 
13 Es wird also ein adaptiver und evolutionärer Anwen-
dungsrahmen gebildet, der fallweise durch Experten unter Zuhilfenahme der präsen-
tierten Forschungsergebnisse ausgefüllt wird.14
Das Ergebnis dieses Beitrags soll folgende praktische Funktionen erfüllen:  
 In Abgrenzung zum reinen Perfor-
mance Measurement finden in diesem Beitrag als ganzheitlicher Ansatz die vorgela-
gerte Performance Planung sowie die systematische Nutzung der gewonnenen Er-
kenntnisse zur Beeinflussung der Performance Berücksichtigung. 
1. Leitfaden zur Konzipierung eines Performance Management 
Systems für Unternehmen 
2. Möglichkeit zur Überprüfung und kritischen Hinterfragung 
bestehender Systeme 
In Kapitel 2 dieses Beitrags werden zunächst der Bezugsrahmen des Vorgehensmo-
dells definiert sowie die Zielsetzung und die Anwendungssituation konkretisiert (vgl. 
Abschnitt 2.1). Im darauffolgenden Abschnitt 2.2 wird dann die grundlegende Struktur 
des Konzeptes vorgestellt. Der Ausgestaltung dieses Konzeptes sind anschließend 
die Abschnitte 2.3 bis 2.5 gewidmet, welche jeweils die Performance Planung, das 
Performance Measurement und die Performance Beeinflussung gesondert themati-
sieren. Im letzten Abschnitt des zweiten Kapitels erfolgt die Darstellung des resultie-
                                            
12  Vgl. zu ebenenspezifischem Performance Management Klingebiel, 1998, S. 6 und zur Abgrenzung 
der Koordination des Anlaufprojektes von der Koordination der Serienproduktion (Produktionsma-
nagement) Adler, 1995, S. 147 sowie Teil B, S. 9. 
13  Insbesondere Teil A, S. 4ff. und Teil C, S. 22ff. 
 Die sparsame Angabe von Quellen in diesem Beitrag ist ein direktes Resultat dieser Systematik 
und soll nicht darüber hinwegtäuschen, dass die präsentierten Ergebnisse auf die Analyse einer 
Vielzahl weiterer Autoren zurückzuführen sind. 
14  In einem ähnlichen Kontext spricht ULRICH von einem Leerstellengerüst für Sinnvolles, welches es 
den Führungskräften fallspezifisch ermöglicht, Probleme zu identifizieren und Lösungswege zu er-
kennen (vgl. Ulrich zitiert nach Bleicher, 2004, S. 78). 
 Der adressierte Praktiker wird auch als Experte bezeichnet, da dieser über fallspezifisches Wissen 
oder aber über entsprechende Informationsquellen verfügen muss. 
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renden Leitfadens als Kernergebnis dieses Beitrags. Im dritten Kapitel wird das ent-
worfene Modell dann einer kritischen Prüfung unterzogen. In Abschnitt 3.1 wird der 
Forschungsprozess eingeordnet. Abschnitt 3.2 besteht aus einer eingehenden theo-
retischen Prüfung anhand eines Anforderungskatalogs an Performance Management 
Systeme im Produktionsanlauf. In Abschnitt 3.3 wird der Leitfaden schließlich im 
Rahmen einer Fallstudie demonstriert. Der Beitrag schließt in Kapitel 4 mit einer Zu-
sammenfassung der wichtigsten Ergebnisse und einem Ausblick auf weiteren For-
schungsbedarf (vgl. Abb. 1-1). 
 
Abb. 1-1: Methodische Vorgehensweise 
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2 Konzept eines verbesserten Performance Managements 
In Abschnitt 2.1 wird der konzeptionelle Rahmen des Modells erläutert. Dazu gehört 
die Definition des Performance Managements und eine Eingrenzung der Situation, in 
welcher das Vorgehensmodell angewendet werden kann. In Abschnitt 2.2 wird dann 
die übergeordnete Struktur bestehend aus Performance Planung, Performance Mea-
surement und Performance Beeinflussung erläutert. In den Abschnitten 2.3 bis 2.5 
werden die Elemente der Struktur konkretisiert. Mit Abschnitt 2.6 schließt sich der 
(inhaltliche) Kreis, indem die Struktur aus Abschnitt 2.2 in ein Vorgehensmodell um-
gesetzt wird. 
2.1 Konzeptioneller Rahmen 
Ziel dieses Beitrags ist der Entwurf eines Leitfadens. Darunter soll ein ablauforientier-
tes, standardisiertes, aber situationsgerecht modifizierbares Vorgehensmodell ver-
standen werden,15 welches sukzessive Teilaufgaben des Performance Manage-
ments erläutert und entsprechende Hilfsmittel für den Anwender in einer kompakten 
Hülle bereitstellt. Das anhand des Leitfadens zu generierende Performance Mana-
gement System soll, dem Forschungsdefizit entsprechend, vorrangig ein projekt-
übergreifendes, kontinuierliches Lernen ermöglichen und langfristige, strategische 
Aspekte berücksichtigen.16
„Effektivität bezeichnet die durch eine Tätigkeit realisierte Zustandsänderung be-
züglich ertragsseitiger Zwecke. Eine Tätigkeit im Rahmen des Produktionsan-
laufs bzw. ein möglicher Produktionsanlauf als Bündel von Tätigkeiten ist dem-
nach effektiv, sofern die Ausprägungen der betrachteten (Fundamental-)Ziele 
diejenigen der Referenzalternative bzw. des Referenzanlaufs übertreffen und 
somit eine neue anzustrebende Grenze festlegt wird.  
 Die Performance des Produktionsanlaufs, welche das 
Objekt des Managements bzw. der Planung, des Measurements und der Beeinflus-
sung darstellt, sei folgendermaßen anhand der Dimensionen Effektivität und Effizienz 
definiert:  
Unter Effizienz wird weiterhin die relative Zielerreichung bezüglich mehrerer er-
trags- als auch aufwandsseitiger Ziele verstanden. Neben den zur Beurteilung 
                                            
15  Vgl. Schmidt, 2000, S. 33ff. 
16  Vgl. Kapitel 1; vgl. auch die Zwecke des Performance Managements nach Chiesa/Frattini, 2009, 
S. 28 
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der Effektivität herangezogen Zwecken, werden also weitere, für die Problemstel-
lung relevante Ziele betrachtet. Eine Tätigkeit bzw. ein Produktionsanlauf ist 
demnach effizient, sofern keine Alternative bzw. kein Referenzanlauf existiert, 
welcher hinsichtlich mindestens einer Zieldimension eine Verbesserung und hin-
sichtlich aller betrachteten Zieldimensionen keine Verschlechterung hervorruft.“17
Adressat des Leitfadens ist grundsätzlich jeder Entscheider im Produktionsanlauf. 
Speziell in der Automobilindustrie betrifft dies in erster Linie die Position des Anlauf-
managers. Allgemeiner formuliert ist dies der Projektleiter oder auch Projektmodera-
tor des Produktionsanlaufs. Häufig wird diese Position auch durch Entwicklungsver-
antwortliche oder Produktionsmanager bekleidet.
 
18
2.3.1
 Weiterhin stellt der Leitfaden eine 
Hilfestellung für Controller oder Vorgesetzte dar, die nicht direkt mit dem Anlaufpro-
jekt betraut sind, aber dennoch in unterschiedlichem Ausmaß für die Ergebnisse ver-
antwortlich sind. Die Performance wird daher aus Sicht des jeweiligen Entscheiders 
bewertet. Dieser übernimmt aber die Funktion eines Integrators der Perspektiven 
weiterer Stakeholder (vgl. Abschnitt ).19
Die Situation, in welcher das Performance Management System zur Anwendung 
kommen soll, ist zeitlich durch die Phase des Produktionsanlaufs begrenzt. Das Pro-
jekt Produktionsanlauf beginnt üblicherweise mit der Übergabe eines oder mehrerer 
Prototypen seitens der vorgelagerten Entwicklung (vgl. 
 
Abb. 2-1). Das Ende des An-
laufprojektes kann einerseits extern z. B. durch einen Kunden vorgegeben sein, an-
dererseits wird es aber auch durch Erreichen bestimmter vorgegebener Ziele, wie 
der stabilen Realisierung einer bestimmten Menge an Gutteilen pro Zeitabschnitt, 
endogen bestimmt. Das Anlaufmanagement dient dabei der Entwicklung des Produk-
tionssystems. Die durch die Anlaufpolitik vorgegebenen Führungsgrößen (Zielebene) 
sollen durch Tätigkeiten der Koordinations- und der Prozessebene erreicht werden. 
Auf Koordinationsebene sind solche Tätigkeiten angesiedelt, welche sowohl der Ko-
ordination als auch der Kontrolle des Projektes dienen. Sie wirken somit unterstüt-
zend auf die Prozessebene, welche die operativen Tätigkeiten umfasst, die direkte 
                                            
17  Teil A, S. 10; diese Definition wurde auf Basis von Dyckhoff/Ahn, 2001, S. 115 und Rassenhövel, 
2009, S. 8 entwickelt.  
18  Vgl. Renner/Gross, 2011, S. 13 
19  Vgl. auch Teil A, S. 25ff. 
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Wirkung auf das Produktionssystem haben.20 Die Prozessebene ist aber zu einem 
großen Anteil durch die vorgelagerten Phasen des Produktentstehungsprozesses 
determiniert. Diesem Umstand muss in einem Performance Management Ansatz 
durch die explizite Berücksichtigung der Koordinationsebene Rechnung getragen 
werden. Mit dem Ende des Produktionsanlaufs erfolgt auch der Übergang vom An-
laufmanagement zum (konventionellen) Produktionsmanagement.21
 
 Aus der Summe 
der Tätigkeiten des Anlaufprojektes geht das (eingeschwungene) Leistungssystem 
hervor. Inhaltlich muss durch die Performance des Produktionsanlaufs also abgebil-
det werden, wie gut die Entfaltung des Produktionssystems gemessen an den (Fun-
damental-)Zielen des Produktionsanlaufs vonstattengeht. 
Abb. 2-1: Ebenen im Anlaufprojekt und Bezug zum Performance Management 
Grundsätzlich wird in diesem Beitrag davon ausgegangen, dass die Situation eines 
bestimmten Produktionsanlaufs einmalig ist.22
                                            
20  Vgl. Teil A, S. 27ff. für eine ausführliche Beschreibung der Tätigkeiten des Produktionsanlaufs. 
 Dies ist vor allem aus einer produkt- 
oder prozessbezogenen Perspektive einsichtig. Im Sinne von DRUCKER ist das ge-
21  Vgl. hierzu auch Teil B, S. 9f. 
22  Vgl. Teil A, S. 20ff. 
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samte Projekt aber nicht einzigartig, da es sich um ein wiederkehrendes Problem 
handelt, welches in viele generische Teilprobleme zerlegt werden kann.23 Erst auf 
Grundlage dieser Perspektive ist es sinnvoll, einen zumindest zum Teil standardisier-
ten, evolutionären Leitfaden zu entwerfen. Die möglichen Gestalten, in denen das 
Phänomen Produktionsanlauf auftreten kann, sollen daher anhand von Charakteristi-
ka klassifiziert werden, um so eine Vergleichbarkeit zwischen mehreren Projekten zu 
ermöglichen und Ansatzpunkte für ein intergenerationales Lernen zu liefern.24
Abb. 2-2
 Die 
Charakteristika, welche bereits vor einem Anlaufprojekt bestimmt werden können, 
sind die Projektkomplexität und die Projektneuheit (vgl. ). Dieser Einteilung 
liegt die Idee zugrunde, dass anhand der Charakteristika Cluster gebildet werden 
können, in deren Rahmen die Wahrscheinlichkeit der Möglichkeit einer Übertragung 
und des Erfolgs einer übertragenen Lösungsstrategie höher ist als in Vergleichs-
gruppen. Wie bereits in Abb. 2-1 dargestellt ist das Anlaufprojekt in Ziel-, Koordinati-
ons- und Prozessebene zu unterteilen (vgl. Abb. 2-2 rechts).  
 
Abb. 2-2: Konzeptionelle Ordnung des Anlaufprojektes25
 
 
  
                                            
23  Vgl. Drucker, 2007, S. 115ff. 
24  Mit Generationen sind in erster Linie aufeinanderfolgende Projekte aber auch Mitarbeiter gemeint. 
25  Diese Ordnung wurde im Rahmen einer Meta-Analyse durch eine umfangreiche Synthetisierung 
vorhandenen Wissens zum Produktionsanlauf abgeleitet (vgl. Teil A, S. 23ff.). 
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Die Zielebene und daher auch die darauf fußenden Phasen des Performance Mana-
gements sind unterteilt in die Dimensionen (Zielklassen)26
 monetäres Ergebnis, 
 
 produktbezogenes Ergebnis, 
 transformationsbezogenes Ergebnis, 
 personalbezogenes Ergebnis und 
 umfeldbezogenes Ergebnis. 
Die Dimensionen entsprechen dabei Zielklassen, denen die Fundamentalziele des 
Produktionsanlaufs zuordenbar sind.27 Im Gegensatz zu Ansätzen, welche eine 
hochaggregierte Spitzenkennzahl hervorbringen, können somit gezielt einzelne Di-
mensionen geplant, gemessen, beeinflusst und verglichen werden.28
Im folgenden Abschnitt wird mit der grundlegenden Struktur des Performance Mana-
gements auch der weitere Verlauf des Kapitels präsentiert. Im Anschluss erfolgt dann 
die Ausgestaltung des Vorgehensmodells als Kernergebnis dieses Beitrags. 
 
2.2 Struktur des Performance Managements 
Das Performance Management gliedert sich in die Phasen Performance Planung, 
Performance Measurement und Performance Beeinflussung (vgl. Abb. 2-3). Dabei ist 
die Reihenfolge der Phasen nicht apodiktisch. Vielmehr sollten die Phasen zyklisch 
vermengt werden und ineinandergreifen. Beispielsweise kann im Anschluss an die 
Planung zunächst eine Beeinflussung stattfinden, um erst danach eine Phase des 
Measurements einzuleiten, daraufhin die Planung oder die durchzuführenden Tätig-
keiten zu modifizieren und wiederum eine Überprüfung der Performance einzuleiten. 
Einzig die erste Phase der Planung sollte stets zur Meinungsbildung vorangehen 
(vgl. Kapitel 1). 
Die Performance Planung beginnt mit Elementen, welche bereits durch den konzep-
tionellen Rahmen des Leitfadens weitgehend bestimmt sind (vgl. Abb. 2-3). Für den 
                                            
26  Vgl. Teil C, S. 22 für die Einteilung des Gesamtergebnisses des Produktionsanlaufs in fünf Ziel-
klassen und S. 27ff. für die Begründung der Zielklassen sowie eine vergleichende Analyse im Hin-
blick auf weitere Möglichkeiten der Strukturierung, wie sie beispielsweise der Balanced Scorecard 
zugrundeliegt. 
27  Vgl. Teil C, S. 1ff. zu der Herleitung der Fundamentalziele und der Zielklassen. 
28  Weitere Ansätze strukturieren Kennzahlen nach den Dimensionen Produkt, Prozess und Kapazität. 
Eine solche Unterteilung ist aber auf Ebene der Unternehmensziele nicht sinnvoll. 
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fallspezifischen Einsatz sollte ein Abgleich erfolgen, ob der Rahmen zu modifizieren 
und ob eine weitere Detaillierung erforderlich ist. Mit der Festlegung des Untersu-
chungszwecks ist die Funktion der Beurteilung zu bestimmen.29
 
 Weiterhin ist die 
Entscheidung zu fällen, in welcher Relation Koordinations- und Prozessebene be-
handelt und welche Elemente des Produktionssystems repräsentiert werden sollen. 
Hinsichtlich der Bestimmung der Anspruchsgruppen sollte der Entscheider kritisch 
hinterfragen, welche Stakeholder in der jeweiligen Situation zu repräsentieren, zu 
informieren und zu beteiligen sind. Als Hauptaspekt wird in diesem Beitrag jedoch die 
Zielanalyse thematisiert, in deren Rahmen konkrete anlaufbezogene Zielsetzungen 
ausgewählt und gewichtet werden müssen. 
Abb. 2-3: Phasen des Performance Managements30
In der Phase des Performance Measurements werden Performancemaßgrößen be-
stimmt und ermittelt, welche mit den festgelegten Dimensionen aus der Zielanalyse 
korrespondieren und die jeweiligen Zielgrößen abbilden. Hauptaugenmerk liegt dabei 
auf der Qualität der Relation zu den Zielen sowie der einfachen Handhabbarkeit und 
Transparenz der Kennzahlen. Die Interpretation der erhobenen Daten dient der Fest-
stellung, ob die gesetzten Ziele hinsichtlich Ausmaß und Zeitbezug erreicht worden 
sind.  
 
Die Phase der Performance Beeinflussung umfasst die Kommunikation der Ergeb-
nisse der Zielanalyse an ausgewählte Stakeholder in unterschiedlichem Umfang (In-
                                            
29  Vgl. Becker, 2003, S. 152 
30  In Anlehnung an Clermont/Rassenhövel, 2010, S. 13 und Becker, 2003, S. 153 
Abschnitt
2.3
Abschnitt 
2.4
Abschnitt 
2.5
Performance
Planung
Performance
Measurement
Performance
Beeinflussung
Festlegung des Untersuchungszwecks und der Adressaten
Spezifikation des Entscheidungsfeldes
Bestimmung der Anspruchsgruppen
Zielanalyse (Zieldefinition und Zielgewichte)
Ableitung partieller und aggregierter Performancemaßgrößen
Datenerhebung
Dateninterpretation (Zielerreichung)
Reporting
Ableitung von Tätigkeiten 
Anreizgestaltung
E–2 Konzept eines verbesserten Performance Managements 11 
formationsfunktion). Weiterhin gilt es defizitäre Ziele oder Zieldimensionen mit Tätig-
keiten des Produktionsanlaufs zu verbessern (Koordinationsfunktion). Unter Umstän-
den kann eine Veränderung der Zielerreichung auch über die Gestaltung von Anrei-
zen gesteuert werden,31 falls die Information über Soll- und Ist-Zustände an sich kei-
ne ausreichende Motivation zu effektivem und effizientem Handeln darstellt.32
2.3 Performance Planung 
  
In der Performance Planung gilt es, das Entscheidungsfeld bzw. die Situation, in de-
ren Rahmen eine Entscheidung getroffen wird, zu bestimmen. Maßgeblich ist hier die 
in Abschnitt 2.3.1 behandelte Frage, welche Anspruchsgruppen überhaupt betroffen 
sind und welche davon berücksichtigt werden müssen. In Abschnitt 2.3.2 wird mit 
den Charakteristika ein Ansatzpunkt zur Klassifikation des Anlaufprojektes beschrie-
ben und in Abschnitt 2.3.3 folgt schließlich der zentrale Aspekt der Zielgewichtung. 
2.3.1 Entscheidungsfeld 
Grundsätzlich bleibt die Annahme bestehen, dass das zu bewertende Objekt das 
Projekt Produktionsanlauf ist. Während das Entscheidungsfeld aber oftmals auf das 
Objektsystem beschränkt wird (Prozessebene),33
Abb. 2-2
 soll hier die Qualität des Informati-
onssystems bzw. die daraus resultierende Qualität des Managements (Koordinati-
onsebene) explizit berücksichtigt werden (vgl. ).  
In Verbindung mit der Festlegung des Untersuchungszwecks und des Entschei-
dungsfeldes bzw. des Untersuchungsbereichs sollte die Auswahl zu integrierender 
Anspruchsgruppen erfolgen. Einerseits resultieren aus dieser Analyse die Projektbe-
teiligten. Andererseits sollten bei der Auswahl auch der jeweilige Stellenwert der An-
spruchsgruppe sowie deren Absichten und Ziele erfasst werden, um so bereits An-
haltspunkte für die Zielgewichtung zu erhalten (vgl. Tab. 2-1). 
                                            
31  Allgemeine Anreize sind beispielsweise (bedingte) Gehaltszulagen, spezielle Vergünstigungen wie 
Freizeit, Aktienanteile, Vergünstigungen bezüglich der Work-Life-Balance (vgl. Aguinis, 2009, 
S. 9ff.). 
32  Vgl. dazu die Funktionssicht in Teil A, S. VI 
33  Vgl. z. B. Rassenhövel, 2009, S. 12; zudem wird durch die Verwendung des Begriffs Objektsystem 
suggeriert, dass die zugehörigen Bewertungsfaktoren (Handlungsalternativen, Zustandsraum und 
Ergebnisfunktion) objektiv sind.  
E–2 Konzept eines verbesserten Performance Managements 12 
Tab. 2-1: Schematische Erfassung der Anspruchsgruppen 
 
In den beiden Kopfspalten der Tab. 2-1 sind interne und externe Anspruchsgruppen 
abgetragen. Die verwendete Kategorisierung ist das Ergebnis einer Literaturanalyse. 
Die Anzahl der Nennungen in den untersuchten Quellen liefert ein Indiz für die Be-
deutung der jeweiligen Anspruchsgruppen.34 Anhand der numerischen Dokumentati-
on der planmäßig beteiligten Personen kann bestimmt werden, welcher Stellenwert 
den Anspruchsgruppen im Anlaufteam beigemessen wird. Durch die grobe Bewer-
tung des tatsächlichen Stellenwertes,35 z. B. wie hier dargestellt mit Harvey Balls 
(HB),36
Tab. 2-1
 während der verschiedenen Phasen des Produktentstehungsprozesses bis 
hin zur Produktion, kann einerseits überprüft werden, ob das geplante Ausmaß an 
Beteiligung der Anspruchsgruppen angemessen ist, und andererseits analysiert wer-
den, ob die intertemporale Verteilung sinnvoll ist. Abschließend bietet  die 
Möglichkeit, die wichtigsten Ziele der Anspruchsgruppen zu erfassen, wodurch 
                                            
34  Vgl. für eine ausführliche Beschreibung der Literaturanalyse Teil A, S. 24ff. 
35  Für die Ermittlung dieses tatsächlichen Stellenwertes bietet sich eine Gruppendiskussion unter 
Beteiligung des Führungspersonals an. Die Erfassung des Stellenwertes über den Zeitverlauf soll 
dabei helfen, realistische Einschätzungen zu erlangen, jeweilige Schwerpunkte zu identifizieren 
und zu dokumentieren. Der beispielhaft gering eingestufte Stellenwert der Produktion während der 
Entwicklung könnte z. B. Anlass für eine Diskussion sein (vgl. Tab. 2-1). 
36  Harvey Balls sind nach ihrem Erfinder HARVEY POPPEL, einem Partner der Consulting-Firma BOOZ 
ALLEN, benannte Kreisdiagramme, die nach Menge des Schwarzanteils das Ausmaß der Erfüllung 
bestimmter Kriterien anzeigen (vgl. Gretschmann, 2007, S. 184f.). 
Anspruchsgruppen
Anzahl 
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[%; n=17]
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Anlauf 
[#]
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Anlauf 
[#]
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Stellenwert 
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Vor- und 
Nullserie  
[HB]
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während 
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[HB]
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[HB]
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[Rangordnung]
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(Fertigung und Montage) 88 4 8
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3. …
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(Produkt-)Entwicklung 82 … … … … … … …
Logistik 41
Management und 
Controlling 47
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Qualitätsmanagement 24
Personalmanagement 6
Extern
Lieferant 
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Entwicklungspartner 12
gering
mittel
hoch
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Kommunikations- und Abstimmungsbedarfe identifiziert und Übereinstimmungen 
aufgedeckt werden können. Die eigentliche Integration der Anspruchsgruppen erfolgt 
je nach ermitteltem Stellenwert indirekt, anhand der Berücksichtigung der jeweiligen 
Ziele, oder direkt, durch die Integration in das Anlaufteam.37
2.3.2 Charakteristika 
 
Grundlegend werden verschiedene Ausprägungen des Produktionsanlaufs unter-
schieden. Eine solche Unterscheidung oder Klassifikation ist wichtig, um  
1. das Ergebnis des Performance Managements in Relation zu setzen; 
2. zu bestimmen, ob bereits ein vergleichbares Projekt durchgeführt wurde 
(Identifikation von Wissensträgern). 
LAICK unterscheidet Varianten des Serienanlaufs in Abhängigkeit vom Neuheitsgrad 
des Produktionssystems und des Produktes.38 In diesem Beitrag wird dagegen be-
wusst der Terminus Produktionsanlauf verwendet, da angenommen wird, dass zwar 
eine Änderung am Produktionssystem vorgenommen werden kann, ohne dass sich 
das Produkt maßgeblich verändert, nicht aber eine signifikante Änderung am Produkt 
ohne Änderung am Produktionssystem. Der untere Schwellenwert, ab welchem ein 
Produktionsanlauf in Abgrenzung zu einer singulären Änderung oder Verbesserung 
des Produktionssystems vorliegt, muss fallweise anhand der Wirkung auf die Unter-
nehmensziele ermittelt werden.39
Eine detailliertere Klassifikation ist ex-ante anhand der Charakteristika des Produk-
tionsanlaufs möglich (vgl. 
 
Abb. 2-2). Diese lauten Projektkomplexität und Projektneu-
heit und können bereits vor dem Produktionsanlauf bestimmt oder zumindest abge-
schätzt werden.40 Anhang 1 Beide Dimensionen sind in  Teil a) detailliert aufge-
schlüsselt.41
                                            
37  Vgl. Teil A, S. 27 
 Fallspezifisch muss nun festgelegt werden, welche der dargestellten 
Elemente und Relationen für das jeweilige Anlaufprojekt relevant sind und wie detail-
38  Vgl. Laick, 2003, S. 14 
39  Ohne Festlegung eines solchen Schwellenwertes würden, in Widerspruch zur anzustrebenden 
begrifflichen Klarheit, definitorisch ineinander verschachtelte Anläufe entstehen. 
40  Siehe Teil A, S. 32ff. für eine ausführliche Herleitung zu den Charakteristika. Bereits bei 
Leenders/Henderson, 1980, S. 91f., Tyre, 1991, S. 61 und Coughlan, 1992, S. 158ff. finden sich 
entsprechende empirische Belege für den Einfluss der Charakteristika auf die Performance. 
41  Die Abbildung wurde aus redaktionellen Gründen in den Anhang verschoben werden. Ziel der Nut-
zung sollte nicht die Auswahl möglichst vieler Indikatoren, sondern der richtigen Indikatoren sein, 
welche tatsächlich das Wesen des vorliegenden Produktionsanlaufs beschreiben. 
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liert die Bestimmung erfolgen muss. Beispielsweise kann es ausreichend sein, die 
Projektkomplexität einzig anhand der Anzahl der Produktteile und den Projektneu-
heitsgrad anhand der Anzahl neuer Teile im Verhältnis zu der Gesamtzahl an Teilen 
zu bestimmen. Sofern sich nur das Produktionssystem ändert, wären diese Kennzah-
len jedoch überflüssig und es müssten prozessbezogene Indikatoren ausgewählt 
werden.  
Abb. 2-4 zeigt zwei Möglichkeiten zur vergleichenden Analyse.42
Abb. 2-4
 Auf der linken Seite 
werden die Dimensionen Projektkomplexität und -neuheit gesondert abgetragen (vgl. 
 Variante a). Die eingezeichneten (Schwierigkeits-)Isoquanten sollen qualita-
tiv andeuten, dass hinsichtlich des Projektschwierigkeitsgrades des Anlaufs ein Tra-
de-off zwischen Komplexität und Neuheit besteht.43
Abb. 2-4
 Auf der rechten Seite wird dage-
gen nur die Komplexität der neuen Projektanteile berücksichtigt, nicht aber diejenige 
Komplexität bekannter Prozesse oder Produktteile (vgl.  Variante b). Letzte-
re Variante verursacht weniger Aufwand bei der Datenbeschaffung, vernachlässigt 
aber bekannte Elemente und damit auch Schnittstellen zu den neuen Elementen.  
Generell ist eine geeignete Normierung für eine einfachere rechnerische Ermittlung, 
eine besser erfassbare Darstellung sowie Kommunikation der Charakteristika hilf-
reich. Um einen projektübergreifenden Lernprozess für vergleichbare Projekte zu 
gestatten, sollte ein virtuelles Benchmark-Projekt mit einer (praktisch) maximal er-
reichbaren Projektkomplexität und Projektneuheit definiert werden. Ferner besteht 
die Möglichkeit, ein bekanntes Projekt zur Normierung zu nutzen, was allerdings Er-
gebnisse größer 1 zur Folge haben kann.  
                                            
42  Ein Vergleich setzt voraus, dass die gewählten Indikatoren zur Bestimmung der Projektcharakteris-
tika ähnlich sind. Ein Anlaufprojekt kann beispielsweise hochkomplex sein, weil das eingesetzte 
Personal vielfältige Kenntnisse einsetzen muss oder weil viele neue Bauteile verwendet werden. 
Die Vorgehensweise der Bestimmung muss daher stets berücksichtigt und dokumentiert werden 
(vgl. Anhang 1 Teil a) und Abb. 2-2).  
43  Vgl. z. B. Tatikonda/Rosenthal, 2000, S. 82f.  
Konzeptionell kennzeichnen die Isoquanten Pareto-Gleichwertigkeit (vgl. Breyer, 2008, S. 199f.). 
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Abb. 2-4: Visualisierung der Charakteristika 
Unabhängig davon, welche der beschriebenen Varianten zur Visualisierung und Ana-
lyse genutzt wird, soll im nächsten Schritt identifiziert werden, ob das aktuelle An-
laufprojekt (in Abb. 2-4 rot gekennzeichnet) bereits ähnliche Vorgängerprojekte be-
sitzt oder ob die Situation tatsächlich neu ist. Es wird eine Klassifizierung benötigt, 
welche einerseits genügend grob ist, um nicht jeden Anlauf als einmalig zu charakte-
risieren,44 andererseits aber fein genug, damit als gleich charakterisierte Anläufe so 
viel Ähnlichkeit besitzen, dass Ergebnisse übertragbar sind. Ab einer gewissen 
Grundgesamtheit an Projekten können darüber hinaus Schlüsse bezüglich der Posi-
tionen im Portfolio gezogen werden. Zur Klassifizierung sind drei Möglichkeiten sinn-
voll: Zunächst kann die relative Position der neuen Einheit anhand von Abstandsma-
ßen bestimmt werden. Für den Fall der getrennt erfassten Dimensionen kann dabei 
eine Gewichtung der Dimensionen erfolgen.45
Abb. 2-4
 Die zweite Möglichkeit besteht darin, 
Gruppen anhand von Ähnlichkeitsmaßen zu identifizieren. In  wurden solche 
Einheiten zusammengefasst, die augenscheinlich näher beieinanderliegen als ande-
re. Ab einer gewissen Anzahl an Projekten sollte eine Clusteranalyse eingesetzt 
werden, um die Verzerrungen, welche unweigerlich bei diesem Verfahren auftreten, 
                                            
44  Vgl. Teil A, S. 17 
45  Vgl. die entsprechenden Formeln der L-Normen im Anhang 2. Weiterhin kann auch eine explizite 
Gewichtung z. B. nach dem Vorbild des AddVRS-Modells (Data Envelopment Analysis) erfolgen 
(vgl. Dyckhoff/Spengler, 2010, S. 144ff.). 
Projekt-
komplexität k
Projekt-
neuheitsgrad n
0
1
0
1
Komplexität der neuen 
Projektanteile f(k,n)
a) b)
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zu vermeiden.46
Im Anschluss an die Bestimmung der Projektsituation anhand der Merkmale Kom-
plexität und Neuheit kann bereits in dieser Phase im Hinblick auf die Phase der Per-
formance Beeinflussung gekennzeichnet werden, welche Parameter determiniert 
sind und welche disponibel sind. Wenn beispielsweise Projektkomplexität und Pro-
jektneuheit anhand der Produktteile erfasst worden sind, so sollte direkt dokumentiert 
werden, inwieweit die betreffenden Teile festgelegt sind oder ob bei auftretenden 
Problemen auf Teile anderer Produktlinien oder der vorangehenden Produktgenera-
tionen verwendet werden können.
 Zu beachten ist bei der Auswahl der Möglichkeiten, dass ein sehr 
genaues statistisches Verfahren zur relativen Positionsanalyse der Projekte nur sinn-
voll sein kann, wenn auch ein entsprechender Aufwand bei der Bestimmung der zu-
grundeliegenden Werte betrieben worden ist. 
47
Nach Möglichkeit kann bei der Projekteinordnung auch die Dynamik, welche Ände-
rungen und Störungen umfasst, berücksichtigt werden.
 
48
2.3.3 Zieldefinition und Gewichtung 
 Da sich jedoch keine harten 
Indikatoren zur Prognose formulieren lassen, muss hier die Erfahrung der Mitarbeiter 
zur Beurteilung herangezogen werden. Darüber hinaus kann ein Zusammenhang 
zwischen den Projektcharakteristika und der Projektdynamik vermutet werden. Dies 
ist aber für den Einzelfall zu überprüfen. Gleiches gilt für ein geschätztes Niveau an 
Unsicherheit, was z. B. höhere Sicherheitsmargen bezüglich Personal oder alternativ 
einsetzbare Bauteile erforderlich machen kann. 
In Abhängigkeit von den Charakteristika sollen nun die relevanten Fundamentalziele 
bestimmt werden.49
Abb. 2-5
 Im Anschluss an die Festlegung der fundamentalen Zielkriterien 
erfolgt die Zuordnung der zugehörigen Ausmaße, des Zeitbezugs und der Gewichte 
(vgl. ). Als Quelle für Zielkriterien, als Denkanstoß und Ausgangspunkt oder 
aber als Werkzeug zur Überprüfung bestehender Zielkriterien dient Anhang 3, wel-
                                            
46  Unter der Annahme, dass die Anzahl der Cluster nicht bekannt ist, bietet sich dazu ein 
polythetisches, hierarchisches Clusterverfahren an (vgl. Backhaus et al., 2011, S. 420ff.).  
47  Ein vielversprechender Ansatz zur langfristigen Beeinflussung der Projektcharakteristika stellt die 
Prozessmodularisierung dar, wie sie bereits in der Softwareindustrie praktiziert wird: Jedes Modul 
besitzt definierte Funktionen und Schnittstellen. Damit ergibt sich die Möglichkeit zur vereinfachten 
Übernahme von Prozessschritten bei verringertem erforderlichen Testvolumen. 
48  Vgl. Anhang 1 Teil b) 
49  Ein Fundamentalziel ist ein Ziel, welches um seiner selbst Willen verfolgt wird und in Abgrenzung 
zum Instrumentalziel nicht nur der Erreichung eines fundamentaleren Ziels dient. 
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cher das Ergebnis einer umfassenden Literaturanalyse darstellt.50 Abb. 2-5 Die in  
dargestellten Fundamentalziele sind allgemein abgeleitet und durch mehrere Exper-
teninterviews bestätigt worden, sollten aber für jeden einzelnen Fall in der Unter-
nehmenspraxis kritisch hinterfragt werden. Außerdem kann es in Einzelfällen sinnvoll 
sein, zusätzlich zu den Fundamentalzielen auch bestimmte Unterziele zu den fun-
damentalen Oberzielen zu definieren und aufzunehmen, um einen direkteren Über-
gang zur Kennzahlenebene zu gewährleisten.51
Die direkten Anlaufkosten sind Mehraufwendungen, die bei der Produktion wäh-
rend des Produktionsanlaufs entstehen, in Bezug auf jene Kosten (u. U. Plandaten), 
welche bei der Herstellung der gleichen Menge Produkte während der (Serien-)Pro-
duktion entstehen würden. Die indirekten Kosten können als Kostenwirkung von 
Entscheidungen, welche im Rahmen des Produktionsanlaufs getroffen werden, über 
den gesamten Produktlebenszyklus verstanden werden. Gutteile sind Produkte, 
welche den vorgegebenen Spezifikationen entsprechen. Die Prozessstabilität be-
schreibt die Fähigkeit, eine bestimmte Ausbringungsmenge an Gutteilen nicht nur zu 
erreichen, sondern die Produktion auch dauerhaft auf diesem Niveau zu halten. Das 
Mitarbeiterpotenzial umfasst die Leistungsfähigkeit, die Leistungsbereitschaft und 
die Leistungsentfaltungsmöglichkeit der Mitarbeiter. Dabei gewinnen soziale Ziele 
aufgrund des fortschreitenden demographischen Wandels an Bedeutung. Unter die-
sem Gesichtspunkt vollziehen Fahrzeughersteller, wie VW oder BMW, Projekte zur 
Umgestaltung von Arbeitsplätzen nach ergonomischen Gesichtspunkten. Die struk-
turelle Flexibilität beschreibt, wie hoch bzw. gering der Koordinationsaufwand für 
die Reaktion auf Störungen und Änderungen in Abhängigkeit von der Organisations-
struktur ist. Unter dem Zielkriterium Umweltschutz lassen sich alle Ressourcenwir-
kungen und Emissionen subsumieren. Nach Einschätzung von Experten werden in 
Zukunft ökologische Ziele, aufgrund des Klimawandels und der Ressourcenverknap-
pung, auch während des Anlaufs größere Bedeutung erfahren. Speziell bei lokal und 
global ungleich verteilten sowie aufwendig zu verarbeitenden Ressourcen erscheint 
die Vermeidung von Nacharbeit und Austausch von Teilen wichtig (z. B. Lithium zur 
 
                                            
50  Vgl. Teil A, S. 27ff. 
51  Vgl. Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 70 
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Verwendung in Batterien, die zur Produktion von Elektromotoren erforderlichen Sel-
tenen Erden und Kupfer oder Zinkbleche).52 
Die Genauigkeit der Festlegung des Zielausmaßes kann unterschiedlich ausfallen, 
da eine exakte Bestimmung zum Teil nicht möglich ist oder durch die Vorgaben be-
züglich der Kennzahlen überflüssig wird (vgl. Abschnitt 2.4). Der zu bestimmende 
Zeitbezug entspricht der Zielsetzung der Termintreue. Jedes Ergebnis soll in der 
Regel innerhalb eines bestimmten Zeitraums erzielt werden. Ohne Zeitbezug ist da-
rüber hinaus keine Aussage über den Wert eines erzielten Ergebnisses, im Sinne 
einer Leistung, möglich.53 
Die Zielgewichtung kann, wie auch schon der Stellenwert der Anspruchsgruppen, 
mit Hilfe von Harvey Balls angegebenen werden. Falls eine genauere Angabe mög-
lich ist, sollte zur besseren Handhabbarkeit die Gewichtung gi zwischen 0 und 1 an-
gegeben werden, wobei eine Gewichtung von gi=0 das Zielkriterium i ausscheiden 
lässt und gi=1 die maximal mögliche Gewichtung darstellt. Beachtet man weiterhin 
die zusätzliche Bedingung ∑ ݃௜ ൌ 1ூ௜ୀଵ , so können die Werte auch in prozentuale An-
gaben umgerechnet werden. Außerdem kann durch eine beliebig feine Phasenauftei-
lung des Produktentstehungsprozesses oder auch nur des Produktionsanlaufs eine 
zeitliche Entwicklung der Gewichtung erfasst werden. Die Kreuze in Abb. 2-5 sollen 
einen Anhaltspunkt für mögliche Schwerpunkte der Fundamentalziele geben. Nichts-
destotrotz nennt FESSMANN die schwere Identifikation der Ziele einer Unternehmung 
und die Variabilität der jeweiligen Prioritäten bzw. Gewichtung im Zeitverlauf als 
maßgebliche Nachteile der zielorientierten Bestimmung von Performance, wie sie 
hier vorgeschlagen wird.54 
                                            
52  Vgl. Erdmann, 2011, S. 26ff.  
 Vgl. auch Porter/Kramer, 2011, S. 68 mit einer Darstellung der Beziehungen zwischen Unterneh-
mensproduktivität und ökologischen sowie sozialen Zielen.  
Für eine detaillierte Diskussion und Selektion der Fundamentalziele siehe Teil C, S. 41ff. 
53  Man denke beispielsweise an die Produktion von 100 Gutteilen bezogen auf den Produktlebens-
zyklus oder auf eine Schicht im Produktionsanlauf. 
54  Vgl. Fessmann, 1980, S. 216 und mit Bezug zum Produktionsanlauf Teil C, S. 6f. 
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Abb. 2-5: Zielklassen und Fundamentalziele des Produktionsanlaufs (Zielkatalog) 
Bei der Auswahl und Gewichtung der Ziele kann beispielsweise die Priorisie-
rungsmatrix nach HORVÁTH ET AL. hilfreich sein.55 Außerdem ist die Formulierung von 
Indifferenzaussagen geeignet, um Unterschiede präsenter zu machen.56 Z. B. könnte 
gefragt werden, wie viel höher die Anlaufkosten ausfallen dürfen, wenn den Mitarbei-
tern dafür ein höherer Schulungsgrad ermöglicht wird. Außerdem können je nach 
Situation einfache Abstimmungen oder komplexere Gruppenentscheidungsprozesse 
sinnvoll sein.57
Zur planvollen Auswahl und Definition der Fundamentalziele sind folgende Punkte zu 
berücksichtigen: 
 
1. Charakteristika:  
Sowohl die Zielkriterien als auch das anvisierte Zielausmaß und der Zeitbezug 
sind abhängig vom Charakter und der Zielsetzung des Anlaufprojektes.58
                                            
55  Vgl. Horváth & Partner, 2004, S. 180f.: Die Dimensionen der Matrix lauten Wettbewerbs- und 
Handlungsrelevanz. 
 Die Ein-
führung einer neuen Fertigungsmaschine kann nicht anhand der gleichen Ziele 
beurteilt werden wie der Anlauf eines Neuproduktes. Hier muss also zunächst 
56  Vgl. Nitzsch, 2008, S. 160 
57  Vgl. zu entsprechenden Möglichkeiten Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 287ff.  
Diesbezüglich werden verschiedene Promotoren unterschieden. Fachpromotoren bringen als Ex-
perten ihr Wissen in den Zielausgleichsprozess ein. Weitere Promotoren verfügen beispielsweise 
über das erforderliche hierarchische oder organisatorische Wissen bzw. Potenzial (vgl. 
Hauschildt/Salomo, 2007, S. 215ff.). 
58  Ziele bestehen aus den Komponenten Zielkriterium, Zielausmaß und Zeitbezug. Ein Ziel ist daher 
erst vollständig definiert, wenn klar ist was erreicht werden soll, in welchem Ausmaß das Ziel er-
reicht und nach welcher Zielvorschrift (Extremierung, Meliorisierung oder Satisfizierung) das Zielkri-
terium verfolgt und wann dieses Zielausmaß erreicht werden soll (vgl. Teil C, S. 8ff.). 
Zielklasse Fundamentale 
Zielkriterien
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(Zielvorschrift)
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Produktbezogenes
Ergebnis Gutteile (Satisfizierung) Pro Schicht
Transformationsbezogenes
Ergebnis Prozessstabilität … …
Personalbezogenes
Ergebnis Mitarbeiterpotenzial
Umfeldbezogenes
Ergebnis
Strukturelle Flexibilität
Umweltschutz
Σ = 1 1 1
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festgestellt werden, ob ein etwaig vorhandenes Referenzprojekt zum Vergleich 
herangezogen werden darf (vgl. Abschnitt 2.3.2).59
2. Ziele der Anspruchsgruppen:  
Bei der Definition der Projektziele, beispielsweise durch den Anlaufmanager, sollte 
das Wissen über die Ziele der Anspruchsgruppen und speziell der beteiligten Un-
ternehmensfunktionen einfließen. Diese liefern darüber hinaus einen Anhaltspunkt 
für die anschließende zeitabhängige Zielgewichtung. Je nach Größe des Anlauf-
teams kann die Zielbestimmung auch als Gruppenprozess gestaltet werden. 
  
3. Klassen und Fristigkeit:  
Sowohl die Zielklassen in Abb. 2-5 als auch die zugehörigen Ziele hängen direkt 
mit der Fristigkeit der Ziele zusammen. Während Ziele wie die direkten Anlaufkos-
ten stark operativ und kurzfristig geprägt sind, sollten andere Ziele, wie solche der 
Dimension Personalbezogenes Ergebnis, unter dem Aspekt der langfristigen Wir-
kung betrachtet werden. Lerneffekte und induzierter technischer Fortschritt bei den 
Potenzialfaktoren gehen nicht zwangsläufig mit dem Ende des Projektes verloren 
und kommen weiteren Projektgenerationen zugute. Wichtigkeitsbetrachtungen 
müssen daher nach dem Vorbild der Diskontierung über mehrere Zeiträume erfol-
gen.  
4. Unternehmensziele:  
Die Auswahl relevanter fundamentaler und nach Bedarf entsprechender instru-
mentaler Ziele zur Konkretisierung sowie die Gewichtung der Ziele im Zeitablauf 
müssen im Einklang mit den Unternehmenszielen stehen. Zur Umsetzung dieser 
Forderung bietet sich eine Balanced Scorecard (BSC) an.60 Abb. 2-6 Die in  darge-
stellte BSC61
                                            
59  Vgl. Berg, 2007, S. 71 mit der Forderung, angemessene Ziele für den Produktionsanlauf zu identi-
fizieren. 
Vgl. auch Wandlungsfähigkeit und Flexibilität von Produktionssystemen in Nyhuis et al., 2009, 
S. 207 
 wurde für einen Fahrzeughersteller entwickelt und dient hier dem 
Zweck der Anschauung, wie eine fallspezifische BSC, unter Berücksichtigung der 
Wirkungsbeziehungen zwischen den Unternehmenszielen und den fundamentalen 
Anlaufzielen, konstruiert werden kann. 
60  Vgl. zu einer theoretischen Einordnung des BSC-Konzeptes Ahn, 2003, S. 160ff.  
61  Das abgebildete System wird aus pragmatischen Gründen als BSC bezeichnet, wenngleich es sich 
streng genommen nur um ein Zielsystem handelt, welches bestimmte Elemente der BSC nach 
KAPLAN und NORTON aufgreift (vgl. Kaplan/Norton, 1997, S. 1ff.). 
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Abb. 2-6: Balanced Scorecard eines Fahrzeugherstellers 
Die Perspektiven der BSC nach KAPLAN und NORTON62 wurden nur geringfügig 
angepasst. Die Finanzperspektive bleibt unverändert, wenngleich die Erfolgswir-
kung des Produktionsanlaufs in Form von Erträgen aus Produktverkäufen in der 
Regel erst nach dem Produktionsanlauf eintritt.63
Nachdem sowohl die Unternehmensziele als auch die Anlaufziele den Perspekti-
ven zugeordnet sind, gilt es die zugehörigen Wirkungsbeziehungen zu erstellen 
(Top-down, Bottom-up oder im Gegenstromverfahren). Dies sollte beispielsweise 
 Die kundenorientierten Ziele stel-
len den Ursprung des finanziellen Unternehmenserfolges dar. Aufgrund der hohen 
Bedeutung der Termintreue wird die Perspektive terminologisch zu Kunden/Zeit 
erweitert. Die Prozessperspektive wird ebenso auf das gesamte Produktionssys-
tem erweitert. Dadurch soll die enge Verknüpfung von Produkt und Prozess her-
vorgehoben werden. Die Potentialperspektive bildet mit den Mitarbeitern schließ-
lich die Basis für die Erreichung aller weiteren Ziele.  
                                            
62  Vgl. Kaplan/Norton, 1997, S. 9: Finanz-, Kunden-, Prozess- und Potenzialperspektive. 
63  Vgl. Risse, 2003, S. 296 
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in Experteninterviews mit Beteiligten aus dem jeweiligen Unternehmen erfolgen.64 
Als Hilfestellung kann hierzu auch der Analytische Hierarchie Prozess (AHP)65 ge-
nutzt werden. Dieser Methodik zufolge werden die Ursache-Wirkungs-
Beziehungen paarweise auf ihre Stärke hin verglichen.66
Zur Überwachung des Anlaufprojektes ist es sinnvoll, für jedes Fundamentalziel fest-
zulegen, zu welchem Termin welches Zielausmaß realisiert werden soll. Jede Ziel-
klasse bzw. jedes der zugehörigen Fundamentalziele muss dementsprechend konti-
nuierlich abgebildet werden, um eine Übersicht hinsichtlich Soll und Ist des Projektes 
über die Zeit zu erhalten.
 Die entsprechende Ab-
bildung und Kommunikation der BSC erhöht die Transparenz über Wirkbeziehun-
gen im Unternehmen und begünstigt eine an der grundsätzlichen strategischen 
Orientierung des Unternehmens ausgerichtete Gestaltung des Produktionsanlaufs.  
67 Für die Menge der produzierten Teile ist dies in Form der 
Anlaufkurve bereits üblich. Die damit dargestellte Information beschränkt sich aber 
auf eine Teilmenge des Ergebnisses der Produktionstätigkeit und ist daher, selbst bei 
ausschließlicher Betrachtung der Prozessebene, wenig aussagekräftig.68 Die ent-
sprechende Darstellung sollte daher ebenso auf die weiteren Ziele übertragen wer-
den, wobei kontinuierliche Verläufe aber auch Sprungfunktionen möglich sind (z. B. 
für Qualifizierungsmaßnahmen). Als Gütekriterium dient nun die Fläche zwischen der 
geplanten Soll- und der realisierten Ist-Kurve.69
                                            
64  Vgl. dazu Renner/Seibold, 2011, S. 1ff.: In diesem Beitrag wird das abgebildete fallspezifische 
Zielsystem ausführlich hergeleitet.  
 Weiterhin sollte zu jedem Ziel die 
Bedeutung korrespondierend zur Gewichtung dargestellt werden, um die Dringlich-
keit des Einsatzes geeigneter Aktivitäten und Maßnahmen bei Abweichungen ein-
schätzen zu können. Dabei kann die Bedeutung der Ziele ebenso wie der Verlauf 
des geplanten Zielausmaßes changieren. Insgesamt werden also zu jedem Ziel die 
 Der Begriff der Kausalkette wird hier bewusst vermieden, da im Rahmen der Balanced Scorecard 
neben den kausalen oftmals logische und insbesondere finale Wirkungsbeziehungen genutzt wer-
den (vgl. Möller/Schläfke/Schönefeld, 2011, S. 373ff.). 
65  Vgl. Schneeweiß, 1991, S. 157 
66  Vgl. Ahn, 2003, S. 168 
67  Vgl. Renner, 2009a, S. 9f. zum Übergang von der Messung in Zeitintervallen hin zur kontinuierli-
chen Bewertung. 
 Falls die Messpunkte nur diskontinuierlich vorliegen, muss weiterhin eine Entscheidung über den 
funktionalen Zusammenhang zwischen den Punkten getroffen werden. 
68  Bei dem Fahrzeughersteller VW dauert die Erreichung der Kammlinie, definiert über die Erreichung 
der geplanten Ausbringungsmenge, nur acht Wochen, während die Reduktion des Zusatzaufwan-
des (direkte Anlaufkosten) etwa ein Jahr beansprucht. 
69  Vgl. Teil A, S. 11f. 
 Je nach Zielkriterium kann es erforderlich sein, Über- und Untererfüllung gesondert zu erfassen.  
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geplante und die aktuelle Leistung (vgl. Abb. 2-7 oben) sowie die beigemessene Be-
deutung über die Zeit visualisiert (vgl. Abb. 2-7 unten). Als Phaseneinteilung bietet 
sich eine zweckgebundene Unterteilung in Zeitabschnitte an.70
 
 Dementsprechend 
können instrumentelle Zielgrößen bereits während des Produktionsanlaufs mit Voll-
endung einer Phase ihre Bedeutung vollständig verlieren. 
Abb. 2-7: Beispielhafte Darstellung von Zielplanung und Kontrolle 
Abschließend ist abhängig von der Zielbedeutung zu entscheiden, auf welche Art 
und Weise die Zielplanung für jedes Fundamentalziel erfolgen soll. Die einfachste 
Variante ist die statische Zielvorgabe, wobei tn beispielsweise das Ende des Anlauf-
projektes bezeichnen kann (vgl. Abb. 2-8 Variante a). Problematisch ist dabei, dass 
die Zielvorgabe erst präsent wird, wenn sie bei planmäßigem Aufwand, z. B. Perso-
naleinsatz, nicht mehr zu erreichen ist.71
Abb. 2-8
 Durch die Einführung mehrfacher, verbindli-
cher Überprüfungszeitpunkte kann dies verhindert werden. Erfolgt diese Zielvorgabe 
mit kleinerem Δt komparativ-statisch, so sind die Einzelvorgaben aber immer noch 
voneinander abhängig und fallen unter Umständen aufgrund von Versäumnissen in 
vorangehenden Perioden unrealistisch aus (vgl.  Variante b). Daher sollte 
einer dynamischen Zielvorgabe der Vorzug gegeben werden. Wird aber nur das je-
weils nächste Ziel(-ausmaß) festgelegt, so ist es wahrscheinlich, dass das Gesamt-
ziel verfehlt wird (vgl. Abb. 2-8 Variante c). Daher ist die theoretisch nützlichste der 
                                            
70  Vgl. hierzu auch Gentner, 1994, S. 95ff. mit einer möglichen Unterteilung und zugehörigen Kriteri-
en. 
71  Vgl. hierzu den Immediately Effekt: Sofortige Ergebnisse werden gegenüber Ergebnissen, die mit 
einer zeitlichen Verzögerung auftreten, präferiert (vgl. Nitzsch, 2008, S. 104). 
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hier vorgestellten Varianten der Zielvorgabe die dynamische Vorgabe aller Ziele (vgl. 
Abb. 2-8 Variante d). Dagegen steht aber auch der höchste Planungsaufwand (n! 
Meilenstein-Zielvorgaben).  
 
Abb. 2-8: Alternativen der Zielplanung 
2.4 Performance Measurement 
Zunächst wird angenommen, dass in der Praxis bereits viel implizites Wissen bezüg-
lich wichtiger Kennzahlen vorhanden ist und Manager generell keine Schwierigkeiten 
damit haben, nützliche Kennzahlen zu identifizieren. Problematisch ist vielmehr die 
Strukturierung und Reduktion dieser Kennzahlen.72 Dies gilt umso mehr vor dem Hin-
tergrund, dass es nicht ein Verständnis von Performance gibt und dementsprechend 
auch nicht den einen Satz an Kenngrößen. Dieser Abschnitt ist daher der gezielten 
Selektion, Anordnung und Aggregation von Kenngrößen gewidmet. Als konstituie-
rendes Merkmal des Performance Managements erfolgt die Auswahl von Maßgrößen 
auf Basis der vorgenommenen Zielanalyse.73
2.4.1 Kennzahlen und Kennzahlenstruktur 
 Die definierten Zielklassen dienen da-
bei als erste Orientierungsmöglichkeit.  
Der Zweck der Kennzahlen liegt in der Entscheidungsunterstützung und konzentriert 
sich damit auf den menschlichen Teil des soziotechnischen Produktionssystems. Der 
Zweck, den die Kennzahlen abbilden sollen, ist dagegen derjenige, welcher letztlich 
durch die Unternehmensziele bestimmt ist. Wie in Abschnitt 2.3 dargestellt kann z. B. 
mit einer BSC die Verbindung zwischen den Unternehmenszielen und ausgewählten 
                                            
72  Vgl. Neely/Gregory/Platts, 2005, S. 93 
73  Im Gegensatz dazu wird in Performance Measurement Konzeptionen eher der Prozess der Mes-
sung, der Aggregation und der Ergebnisanalyse in den Mittelpunkt gestellt. 
a) Statische Zielvorgabe b) Statische Zielvorgabe mit 
kleinerem Δt
c) Dynamische Zielvorgabe 
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Fundamentalzielen des Produktionsanlaufs dargestellt werden. Dieses Schema gilt 
es nun zur operativen Ebene hin zu erweitern.74 Jedes Fundamentalziel und eventu-
ell weitere ausgewählte Unterziele sollen mit entsprechenden Kennzahlen hinterlegt 
werden, welche greifbar und direkt messbar sind. REICHMANN schreibt Kennzahlen in 
diesem Zusammenhang drei wichtige Eigenschaften zu: Sie besitzen Informations-
charakter zur Urteilsbildung, sind in präzisen Aussagen quantifizierbar und übermit-
teln Informationen in einer spezifischen, vereinfachenden Form.75
Ausgehend vom Ergebnis der Performance Planung, bietet es sich an, jede Zielklas-
se
 
76
1. Überprüfung bereits genutzter Kennzahlen auf die Zielverbundenheit und 
gegebenenfalls Adaption 
 einzeln zu betrachten und in zwei Arbeitsschritten vorzugehen: 
2. Prüfung der Kennzahlenstruktur auf die Vollständigkeit der Zielabdeckung 
und Ergänzung fehlender Kennzahlen  
Im ersten Schritt werden diejenigen Kennzahlen den Zielen und somit den korres-
pondierenden Zielklassen zugeordnet, welche bereits im Unternehmen für vergange-
ne Produktionsanläufe oder vergleichbare Projekte genutzt worden sind. Der Umset-
zung des zweiten Schritts dienen Abb. 2-9 bis Abb. 2-12. Diese zeigen das Ergebnis 
einer Literaturanalyse bezüglich Kennzahlen im Produktionsanlauf.  
Als Quellen für die Analyse wurden in erster Linie diejenigen genutzt, welche bezüg-
lich der Qualität der Kennzahlen in einer Analyse des State of the Art des Perfor-
mance Managements im Produktionsanlauf bemerkenswert abgeschnitten haben.77
Anhang 3
 
Darüber hinaus wurden aber weitere 48 Quellen genutzt, um die vorgegebene Ziel-
hierarchie (vgl. ) möglichst vollständig abzudecken. Dabei galt es zu beach-
ten, dass einige Zielkriterien bereits Kennzahlencharakter aufweisen, wie es bei vie-
len Kriterien des monetären Ergebnisses der Fall ist. Einen Sonderfall stellen die 
zeitbezogenen Kriterien dar. Diese lassen sich alle direkt als Kennzahlen nutzen und 
werden daher nicht nochmals aufgeführt (vgl. Anhang 9). 
                                            
74  Zeitlich verzögerter Eintritt von Wirkungen, instabile Zusammenhänge und Multi-Kausalitäten ge-
stalten den Entwurf von „Wenn-Dann-Aussagen“ auf beiden Ebenen sehr schwierig.  
75  Vgl. Reichmann/Richter, 2006, S. 19 und zu weiteren Gütekriterien von Kennzahlen Teil A, S. 17 
76  Die Zielklassen lauten monetäres, produktbezogenes, transformationsbezogenes, personalbezo-
genes und umfeldbezogenes Ergebnis (vgl. Abb. 2-5).  
77  Vgl. Teil A, S. 74 und VIIf. 
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Da der Fokus in den folgenden Abbildungen auf der Kennzahlenebene liegt und eine 
übersichtliche Zuordnung der Kennzahlen gewährleistet werden soll, wurden auf der 
Zielebene nicht alle Kriterien bis in die höchste Detailstufe aufgeführt. Die Zielklassen 
sind dabei schwarz und die Zielkriterien blau unterlegt, wohingegen die Kennzahlen 
zur besseren Differenzierbarkeit grau unterlegt sind (vgl. Abb. 2-9 bis Abb. 2-12).  
Die Zielklasse monetäres Ergebnis in Abb. 2-9 sei an dieser Stelle repräsentativ er-
läutert: Das Oberziel innerhalb dieser Klasse ist je nach Ausprägung der Gewinn 
bzw. der Verlust und wird definitionsgemäß abgebildet durch die Differenz aus Um-
satz und Kosten. Eine weitere Auflistung der tiefergehenden Zielhierarchie unter-
bleibt, um die Übersichtlichkeit und die eindeutige Zuordenbarkeit der Kennzahlen zu 
gewährleisten.78
 
 Unter den Kennzahlen des Umsatzziels findet sich zunächst der 
Umsatz selbst, da dieses Ziel auch als Kennzahl genutzt werden kann. Es folgen 
gewinn- und absatzbezogene Kennzahlen. Auf der Kostenseite wird in Kennzahlen 
unterschieden, welche einerseits messen wie gut die Kosteneinhaltung und anderer-
seits wie groß die Abweichung gegenüber einem Vorprojekt bzw. den Planvorgaben 
ist. Die weitere Aufschlüsselung korrespondiert hier zum Teil mit der Zielhierarchie. 
Abb. 2-9: Kennzahlen des monetären Ergebnisses79
                                            
78  Die vollständige zugrundegelegte Zielhierarchie ist in 
 
Anhang 3 dargestellt.  
79  Die Quellennachweise der einzelnen Kennzahlen sind Anhang 4 zu entnehmen.   
Zahlungsmittelüberschuss und Deckungsbeiträge wurden aus grafischen Gründen dem Umsatz 
beigeordnet, obwohl eine Zuordnung zum übergeordneten Kriterium Gewinn/ Verlust sinnvoller ist. 
Umsatz Kosten
Gewinn/ Verlust
Monetäres Ergebnis
 Umsatz
 entgangene Umsätze (Lost-
Sales)
 Return on Investment
− Return on Project
− Return Factor
 Absatzvolumen
 Life-Cycle-Absatz
 Zahlungsmittelüberschuss 
(Cash-Flow)
 Deckungsbeiträge
 Kostentreue (Anteil Arbeits-
pakete ohne Abweichung)
 Kosteneinhaltung
− Zielkosten
− Einzelteilkosten
− Personalkosten
− Fremdleistungskosten
− Projektbudget 
 Investitionsvolumen
 Einzel- oder Gesamtkosten
(-abweichung) ggü. Vorprojekt/Plan
− Entwicklungskosten
− Anlaufkosten
− Herstell-/Stückkosten (in Serie)
− Fertigungskosten
− Qualitätskosten
− Recycling-/Entsorgungskosten
− Lagerhaltungskosten 
− Materialkosten
− Betriebsstoffverbrauchskosten
− Maschinenkosten
− Rüstkosten
− Lohnkosten
− Wartungskosten
− Beschaffungsnebenkosten
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Abb. 2-10: Kennzahlen des produkt- und transformationsbezogenen Ergebnisses80
 
 
Abb. 2-11: Kennzahlen des personalbezogenen Ergebnisses81
                                            
80  Die Quellennachweise der einzelnen Kennzahlen sind 
 
Anhang 5 und Anhang 6 zu entnehmen. 
81  Die Quellennachweise der einzelnen Kennzahlen sind Anhang 7 zu entnehmen. 
Produktbezogenes 
Ergebnis
Produktionsmenge
Transformationsbezogenes 
Ergebnis
Ausschuss
 Ausschuss-
rate
 Ausschuss-
struktur
Gutteile
 Kundenzufriedenheit
− Erfüllungsgrad der 
Kundenerwartung
− voraussichtliche Wiederkaufsrate
− Anzahl der Beanstandungen
 Produktionsausstoß ggü. 
Vorprojekt/Plan
 Produktionsmenge (Vor-bzw. 
Nullserie)
 Produktionsvolumen
 Gutteile pro Produktionsmenge 
 erwartete technische 
Produktperformance
 Funktionsfähigkeit (Abweichung)
 technische Leistungsfähigkeit
 Erreichen der Produktqualität
 Materialabweichung
 Qualitätssprung ggü. Vorprojekt/Plan
 Ramp-Up-Failure-Rate
 Leistungspotenzial ggü. 
Vorprojekt/Plan
 Operational Performance
 Anforderungserfüllungsquote
Produktstruktur
 Wartungsfreundlichkeit
 Anzahl der Einzelteile, 
Baugruppen, Module
 Teilereduktion ggü. 
Vorprojekt/Plan
 Teilevereinfachung 
ggü. Vorprojekt/Plan
 Anteil Standardteile 
ggü. Vorprojekt/Plan
 Wiederholteilquote
 Kaufteilquote
 Anzahl 
Fertigungsschritte, 
Montageschritte
 Innovationsgrad
 Anwendungsneuheiten
 Produktkontinuitäts-
grad
 Breitere 
Produktstruktur
Prozessqualität
 Standardisierungsgrad in Bezug auf 
Steuerung, Elektronik, Mechanik
Automatisierungsgrad
 Maschinenfähigkeitsgrad
 Prozessfähigkeitsindizes 
(cp-Grad, cpk-Grad)
 Fehlerrate
− Fehlerfreiheitsgrad in Bezug auf 
(neue) Logistikprozesse, (neue) Prozesse, 
(neue) Betriebsmittel
 Nacharbeitsquote
 First Pass Yield
 Prozessproduktivität
 Produktionsproduktivität
 Reifekennzahl (Produkt, Prozess)
 Effektive Nutzrate (Effective utilization rate)
 Gesamtanlageneffektivität (OEE)
 Logistikvereinfachung ggü. Vorprojekt/Plan
 Höchststand Vollzeitarbeiter/Teilzeitarbeiter
 Nutzgrad (Bearbeitungszeit/Durchlaufzeit)
 Beleggrad (Auftragsbelegung/Durchlaufzeit)
 Bearbeitungsgrad 
(Hauptnutzungszeit/Inanspruchnahme BeMi)
 Bearbeitungszeit
Produktions-
kapazität
 Verfügbarkeit 
Material, Logistik
 (Anlagen-) 
Verfügbarkeit
 Auslastungsgrad der 
Fertigungs-
kapazitäten
 Besetzungsgrad 
Mitarbeiter 
(eingesetzte/geplante 
MA)
 Durchlaufzeit
 Fertigungszeit
 Zykluszeit
Prozessstabilität
 Prozessbedingte 
Ausfälle
 Störfreiheitsgrad in 
Bezug auf Betriebs-
mittel, Prozess
 Störzeitfreiheitsgrad in 
Bezug auf Material
 Umfeldbezogener
Störfreiheits(zeit)grad
 Betriebsdauergrad in 
Bezug auf 
(neue) Betriebsmittel, 
(neue) Materialien, 
(neuer) Logistikprozess, 
(neuer) Prozess
 Schadenfreiheitsgrad 
Logistik
 Abhängigkeitsperforman
ce (Dependability
Performance)
 Reparaturgrad Prozess, 
Betriebsmittel, Logistik
Personalbezogenes 
Ergebnis
Leistungspotenzial 
jedes Mitarbeiters
Qualität des 
Managements
 Leitungsspanne 
(Mitarbeiter/Führungskraft)
 Auditierungsgütegrad
 Messungshäufigkeitsgrad
 Messungszeitgrad (Ist-
/Planmesszeit)
 Protokollierungsgrad
 SPR-Unterstützungsgrad 
(Statistische 
Prozessregelung)
 Messstandardisierungsgrad
Leistungsent-
faltungsmöglichkeit
 Dokumentation
 Weiterbildungstage 
(Anzahl/Mitarbeiter)
 Unfall-Ausfallzeit 
 Unfallhäufigkeit 
 Ergonomie (Anzahl 
durchgeführter  und 
Ergebnisse der 
Bewertungen)
Leistungsfähigkeit
 (Anlauf-)Erfahrungsgrad
 Homogenitätsgrad Mitarbeiter
 Einsatzeffizienz
 Stör(zeit)freiheitsgrad Mitarbeiter
 Betriebsdauergrad in Bezug auf (neue) 
Mitarbeiter
 Fehlerrate
− Fehlerfreiheitsgrad in Bezug auf 
(neue) Mitarbeiter
 Fehlervermeidung (Anzahl 
durchgeführter und Ergebnisse der 
Bewertungen) 
 Qualifikation der Mitarbeiter
 Schulungsgrad in Bezug auf 
Qualitätsmanagement, 
Störungsbeseitigung, 
 Moderation, Betriebsmittel, Prozess, 
Messung, Logistik
 Qualifikationsstruktur
 Anzahl geschulter Mitarbeiter
 Fortbildungsquote
 Wissensmanagement (Lernkurve)
 Auslastungsgrad
 Mitarbeiterproduktivität
 Leistungsgrad
Interpersonelle 
Beziehungen
 Interpersonelle 
Beziehung mit Partnern
 Kooperationsgrad
 Häufigkeit Meetings, 
Arbeitsgruppen, 
Telefonate, Faxe, E-
Mails
 Häufigkeit Austausch 
von Dokumenten
 Häufigkeit der 
Kommunikation 
zwischen Abteilungen
 Teamstabilität
Leistungsbereitschaft
 Verantwortungsgrad 
Mitarbeiter, 
Störungsbeseitigung
 Mitarbeiterzufriedenheit
 Fluktuationsindex
 Fehlzeitquote
 Überstunden gesamt
 Überstundenquote
 Mitarbeiter-Erfolgsbeteiligung
 Eingereichte 
Verbesserungsvorschläge
 Anzahl umgesetzte 
Verbesserungsvorschläge
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Abb. 2-12: Kennzahlen des umfeldbezogenen Ergebnisses82
Die aufgeführten Kennzahlen erleichtern die fallspezifische Auswahl und geben mög-
licherweise neue Impulse für die eigene Definition von geeigneteren Kennzahlen.
 
83
Abb. 2-11
 
Auffällig ist die schwere Messbarkeit der Qualität des Managements (vgl. ). 
Die angegebenen Kennzahlen sind nur schwache Indikatoren und in der Praxis sind 
individuelle, oft „weiche“ Zielvereinbarungen üblich. Generell sind die personalbezo-
genen Kennzahlen nicht zwangsläufig anlaufspezifisch, sollten aber dennoch mit ho-
hem Stellenwert berücksichtigt werden, da gerade in turbulenten Phasen wie dem 
Produktionsanlauf eine Überlastung der Mitarbeiter, die unter Umständen neben ih-
rem eigentlichen Tagesgeschäft für das Anlaufteam verpflichtet sind, wahrscheinli-
cher ist.  
2.4.2 Aggregation und Bewertung 
Während auf der Zielebene eine weitere Aggregation der Fundamentalziele nicht 
sinnvoll ist,84
                                            
82  Die Quellennachweise der einzelnen Kennzahlen sind 
 kann es unter der Annahme, dass mehrere Kennzahlen ein Fundamen-
talziel repräsentieren, erforderlich sein, eine Systematik zur gewichteten Zusammen-
fassung auszuwählen. Für den Fall, dass eine Kennzahl exakt ein Ziel abbildet, wie 
es z. B. bei Gutteilen sein kann, ist das hier beschriebene Vorgehen überflüssig und 
Anhang 8 zu entnehmen. 
83  Vgl. zur Vielzahl der Kennzahlen: „Effective executives insist on alternatives of measurement – so 
that they can choose the one appropriate one.“ (Drucker, 2007, S. 138) 
84  Vgl. Teil A, S. 12f. 
Einflussmöglichkeit auf das 
sonstige ProjektumfeldMarkterschließung
Umfeldbezogenes Ergebnis
Flexibilität Kontrolle über das Umfeld
 Kleinserienfähigkeit (Anteil der Spezialvorrichtungen)
 Häufigkeit der Modellwechsel
 Entwicklungskapazität
 Kapazitätsauslastung
 Vielseitigkeit
 Umrüstbarkeit
 Durchlauffreizügigkeit
 Fertigungsmittelredundanz
 Verfügbarkeit Ressourcen und Ressourcenflexibilität
 Speicherfähigkeit
 Menge/Varianten
 Marktanteil
 Anzahl Kunden
 Markterschließung (neue Märkte)
 Markterschließung (neue Zielgruppe)
 Absatzzahlen
 Wettbewerbsvorteil
 Emissionsintensität
 Kraftstoffverbrauch
 Ressourceneinsatz
 Materialabfall pro Einsatzmenge
 Energieverbrauch pro Fertigungsstunde
 Umweltfreundlicheres Produkt
 Umweltkosten/Gesamtproduktion
 Umweltkosten/Einzelprodukt
 Wiederverwertbare Energien/Umweltkosten
 Sustainable Value
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es müssen einzig Entscheidungen über die Art der Erfassung85 und eine geeignete 
Skala zur Erfassung getroffen werden.86
Für die Kennzahlen sollte die gleiche Darstellungsform, wie sie bereits für die Ziele 
vorgeschlagen wurde, genutzt werden (vgl. 
  
Abb. 2-7). Als Beispiel für die folgenden 
Ausführungen sei hier das Fundamentalziel Mitarbeiterpotenzial herausgegriffen. 
Das fiktive Unternehmen KRYTEK hat sich entschieden, das Fundamentalziel anhand 
der Unterziele Leistungsbereitschaft und Leistungsfähigkeit zu erfassen. Die zu-
gehörigen Kennzahlen wurden so ausgewählt, dass diese sowohl objektive als auch 
subjektive Indikatoren beinhalten, relative und absolute Werte annehmen und leicht 
zu verstehen sind.  
Um nun Werte für das Fundamentalziel zu erhalten, muss schon in diesem einfachen 
Beispiel einmal auf Kennzahlen- und einmal auf Unterzielebene aggregiert werden. 
Die Aggregation sollte daher methodisch einfach mit einer gewichteten Addition er-
folgen (vgl. Abschnitt 2.3.3). Dies birgt auch den Vorteil, dass die Wirkung der Kenn-
zahlen über die Ebenen hinweg ohne EDV-Unterstützung nachvollziehbar bleibt. 
Damit eine Addition möglich wird, muss im vorliegenden Fall eine Skalentransforma-
tion vorgenommen werden. Die hier gewählte Prozentskala ist dabei nur eine mögli-
che Zielskala. Mit Vorsicht sind dabei die Transformation nach oben offener Skalen 
und die Größeneffekte speziell bei unterschiedlich orientierten Skalen zu handhaben 
(vgl. Abb. 2-13).  
Als weitere mögliche Aggregationsmethodik kann eine gewichtete Flächenaddition 
vorgenommen werden. Dazu muss aber jede Kennzahl kontinuierlich plan- und 
abbildbar sein (vgl. Abb. 2-8).87
                                            
85  Zur Bestimmung einiger Kennzahlen kann es sinnvoll sein, diese disaggregiert zu erfassen. So 
pflegt DAIMLER beispielsweise ein System im Anlauf, in welchem alle Teile mit ihrem jeweiligen Sta-
tus und Reifegrad hinterlegt sind, um so auf den Gesamtreifegrad des Produktes zu schließen. 
 Vorteilhaft kann hier die anschauliche, plastische 
Ermittlung der Gewichte sein. Diese kann anhand von realen, z. B. ausgeschnittenen 
Flächen vollzogen werden.  
86  Die Daten können relativ oder absolut angegeben werden. Auch eine Gruppierung kann sinnvoll 
sein. Zu beachten ist dabei die Veränderung des Skalenniveaus (Ordinal-, Intervall-, Verhältnisska-
la) und der einhergehende Informationsverlust bei Manipulation von Bezugspunkten (vgl. Renner, 
2009a, S. 13). 
87  Vgl. Fußnote 67 
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Abb. 2-13: Aggregation von Kennzahlen 
Als Gegenpol zur Aggregationsmethodik können die Kennzahlen, sofern deren An-
zahl überschaubar bleibt, ohne eine rechnerische Zusammenfassung genutzt wer-
den. Die Aggregation würde demnach nur implizit vom Entscheider anhand der über-
geordneten Hierarchie vorgenommen. 
Als Zwischenlösung kann für jede Kennzahl ein Ampelsystem88
2.5 Performance Beeinflussung 
 genutzt werden, wo-
bei die übergeordnete Zielebene stets diejenige Bewertung der schlechtesten Kenn-
zahl erhält. Durch die Anwendung dieser Systematik sind die exakten Werte nur auf 
Kennzahlenebene verfügbar. Vorteilhaft ist dagegen, dass Probleme bis in die 
höchste Aggregationsebene fortgeschrieben werden und eine sehr einfache Ursa-
chenanalyse erfolgen kann. 
Die Beeinflussung der Performance kann implizit oder explizit erfolgen. Implizit soll in 
diesem Zusammenhang die Wirkung bezeichnet werden, welche bereits durch die 
Durchführung von Performance Planung und Performance Measurement sowie die 
Kommunikation der Ergebnisse entsteht. Diese wird im folgenden Abschnitt 2.5.1 
beschrieben. In Abschnitt 2.5.2 wird dagegen, mit der gezielten Auswahl von Tätig-
keiten zur Verbesserung der Performance, die explizite Beeinflussung der Perfor-
mance thematisiert.  
                                            
88  Vgl. zu möglichen Bedeutungen der Ampelfarben und der Fuzzifizierung der Übergänge Hawlitzky, 
2002, S. 152ff.; auch bei dieser Methodik ist eine Gewichtung und Einteilung der Anforderungen er-
forderlich, um Ergebnisse auf der Ampelskala einzustufen.  
Zielebene
Kennzahlen
Fehlzeiten-
quote
Mitarbeiter-
zufriedenheit
Fehlerrate 
Fundamentalziel Mitarbeiterpotenzial
Instrumentalziele Leistungsbereitschaft Leistungsfähigkeit
Kennzahlen
 Fehlzeitenquote
 Mitarbeiterzufriedenheit
[Ø angegebene Zufriedenheit auf 
Skala von 1-5]
 Fehlerrate 
[Fehler/
Produktionsmenge][



=
∑ % 100*
rMitarbeite der itszeitGesamtarbe
rMitarbeite der Fehlzeiten
quoteFehlzeiten
100 %
50 %
0 %
5
4
5
2
1
0 %
0,5 %
1 %
1,5 %
>2 %
0 ppm
50 ppm
100 ppm
200 ppm
> 300 ppm
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2.5.1 Implizite Beeinflussung der Performance 
Durch die Phasen der Performance Planung und des Performance Measurements 
resultiert eine gesteigerte Transparenz über  
 Ziele,  
 Zielerreichungsgrade und  
 Wirkzusammenhänge. 
Daher kann durch eine geeignete Kommunikation der Ergebnisse jedem Mitarbeiter 
gezeigt werden, wie sich die eigenen Tätigkeiten auf operativer Ebene auf die Unter-
nehmensziele wirken und wie sich erhöhte Anstrengungen oder spezielle Program-
me, Maßnahmen oder Aktivitäten auswirken.89
Anhang 3
 Durch diese Informationstransparenz 
wird sowohl die Motivation bzw. das Leistungsstreben durch die Veranschauli-
chung der eigenen Leistung als auch die Leistungsfähigkeit durch die Erweiterung 
der zur Verfügung stehenden Informationsbasis, welche zur Problemlösungsfähig-
keit, Entscheidungsfähigkeit aber auch zur Entschlussakzeptanz beiträgt, gestei-
gert (vgl. ).90
Weiterhin lässt sich, anhand der Zielverläufe und der veränderlichen Bedeutung der 
Ziele, die Implementierung von Strategien überwachen (z. B. Investitionsvolumen in 
verschiedenen Phasen des Produktlebenszyklus). Die Ausrichtung der Anlaufziele 
und Kennzahlen und somit des Performance Management Systems deckt aber nur 
den ersten, konstruierten Teil der Beziehung ab. Die Strategie selbst erfährt eine 
Evolution durch die getroffenen Entscheidungen und realisierten Handlungsalternati-
ven.
  
91
                                            
89  Z. B. können die Performance Charts im Werk ausgehängt werden. Dabei sollte das Aggregations-
niveau je nach Bedarf angepasst werden. 
 Sobald diese anhand der Ergebnisse des Performance Measurements umge-
setzt werden, schließt sich daher (parallel zum operativen Regelkreis) ein strategi-
90  Vgl. hierzu auch Aguinis, 2009, S. 4ff. mit einer allgemeinen Formulierung der Beiträge des Per-
formance Managements. Hauptaspekte sind die Motivation, Selbstwertgefühl, Transparenz hin-
sichtlich Zielen, Mitarbeitern und Arbeitsplätzen, Angemessenheit administrativer Tätigkeiten, 
Kompetenzsteigerung, Kommunikation und der organisationale Wandlungsprozess. 
91  Vgl. Neely/Gregory/Platts, 2005, S. 94 und 101 
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scher Regelkreis:92
Schließlich erleichtern die bislang beschriebenen Aktivitäten das zeitpunktbezogene 
Reporting von Zielen, Zielerreichung und Zielbedeutung beispielsweise an die Ge-
schäftsführung. 
 Bei Abweichungen müssen entweder Entscheidungen revidiert 
oder die Strategie und somit die Anlaufpolitik angepasst werden. 
Abb. 2-14 zeigt eine Möglichkeit der kompakten Darstellung auf der 
höchsten Aggregationszielebene, die auf den Daten der in Abb. 2-7 dargestellten 
Graphen basiert. Als eine mögliche Darstellungsform wird hier die Zielerreichung 
qualitativ bewertet, wobei mit den vorgegebenen Ankerpunkten ein Ziel nicht annä-
hernd bis voll und ganz erreicht sein kann. Darüber hinaus kann festgehalten wer-
den, welche Bedeutung dem jeweiligen Ziel im Verhältnis zu den anderen Zielen bei-
gemessen wird. Schließlich kann eine Prognose bezüglich etwaiger Trends, bei-
spielsweise aufgrund verzögerter Wirkungen von Aktivitäten oder Ereignissen im 
Projektumfeld, mittels der Pfeile festgehalten werden. Als weiterer Schritt der Ver-
dichtung kann nun der jeweilige Zweck des Produktionsanlaufs bestimmt werden, um 
die Effektivität zu bestimmen. Zur Bestimmung der Effizienz sind weitergehende Me-
thoden erforderlich.93
                                            
92  Vgl. hierzu das Konzept des Double-loop learnings nach Argyris/Schön, 1978, S. 20ff. und Argyris, 
1990, S. 94 für eine grafische Repräsentation. ARGYRIS erklärt das Single-loop-learning anhand ei-
nes Thermostat, welches den Heizkörper anschaltet, wenn die Temperatur unter einen bestimmten 
Schwellenwert sinkt. Das Problem wird (operativ) behoben, ohne die Ursache zu ergründen. Doub-
le-loop-learning geht dagegen tiefer und setzt bei den Führungsgrößen bzw. der „Theory-in-use“ 
an. Für zwei aufeinanderfolgende Anläufe mit unterschiedlichen Mitarbeitern könnten beispielswei-
se durch Schulungen hohe Lernkurven erzielt werden, ohne den eigentlich gewünschten Schu-
lungsstand zu erreichen (Single-loop). Die Entscheidung für eine durchgängige Einbindung der 
gleichen Mitarbeiter würde hier dem Double-loop-learning entsprechen. 
 Fraglich ist jedoch die praktische Sinnhaftigkeit einer weiteren 
Verdichtung.  
93  Bei vielen Vergleichseinheiten ist die Data Envelopment Analyse anwendbar, welche keine explizi-
te Entscheidung über die Kriterien- bzw. Zielgewichte erfordert. Weitere Möglichkeiten bieten das 
mathematisch einfacher angelegte Operational Competitiveness Rating (vgl. Peters/Zelewski, 
2010, S. 224ff.) oder die multiattributive Nutzentheorie (vgl. Schneeweiß, 1991, S. 125ff.).  
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Abb. 2-14: Zeitpunktbezogenes Reporting von Zielerreichung und Bedeutung 
2.5.2 Explizite Beeinflussung der Performance 
Neben der beschriebenen impliziten Beeinflussung durch die Kommunikation von 
Performance Planung und Performance Measurement können gezielt die abgeleite-
ten Zieldimensionen beeinflusst werden. Um diesbezüglich Erkenntnisse zu gewin-
nen, wurden die Tätigkeiten des Produktionsanlaufs94
Tab. 2-2
 zu einer Sammlung von 30 
Tätigkeiten verdichtet (vgl. ). Diese Tätigkeiten wurden im Rahmen der 
quantitativen Studie CoRuS95 abgefragt, um Rückschlüsse auf ihre Wirksamkeit be-
züglich der Zieldimensionen zu ziehen.96
                                            
94  Vgl. Teil A, S. 27ff.: In diesem Beitrag wurden im Rahmen einer Meta-Analyse 79 Tätigkeiten des 
Produktionsanlaufs identifiziert. 
  
95  Coordination for Ramp-up Success: Vgl. Renner/Gross, 2011, S. 1ff. für eine Beschreibung der 
Modellentwicklung, der vorgelagerten Experteninterviews, der Pretests sowie eine detaillierte de-
skriptive Analyse der 184 Unternehmen umfassenden Stichprobe. 
96  Für eine weitere Analyse der Studie vgl. Teil D, S. 1ff.. In diesem Beitrag wird ein Strukturglei-
chungsmodell genutzt, um den Haupteffekt zwischen den Tätigkeiten und der Anlaufperformance 
unter Einfluss verschiedener Moderatoren zu prüfen.  
Direkte Anlaufkosten
Indirekte Anlaufkosten
Gutteile
Prozessstabilität
Mitarbeiterpotenzial
Strukturelle Flexibilität
Umweltschutz
nicht annähernd
gering/ unbedeutend
voll und ganz
hoch/ entscheidend
Zielerreichung Zielbedeutung Trend
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Tab. 2-2: Tätigkeiten des Produktionsanlaufs und ihre Nutzungsintensität 
 
Der in Tab. 2-2 angegebene Mittelwert basiert auf der Stichprobengröße von N=184 
und zeigt an, wie intensiv die jeweilige Tätigkeit im Rahmen des Produktionsanlaufs 
genutzt wurde (gemessen auf einer 7-Punkte Likert-Skala; 1 = sehr wenig genutzt, 
7 = sehr intensiv genutzt). In den folgenden Abschnitten wird deskriptiv analysiert, 
inwiefern sich das Tätigkeitsprofil von erfolgreichen Unternehmen von weniger erfolg-
reichen Unternehmen unterscheidet. Anstelle der Nutzung eines aggregierten globa-
len Erfolgsmaßes wird die Analyse dabei dimensionsweise den Zielklassen entspre-
chend vollzogen (vgl. Abb. 2-5). Um eine schlanke und praktikable Darstellung zu 
gewährleisten, werden die Ergebnisse ausschließlich anhand der Projektcharakteris-
tika Komplexität und Neuheit differenziert. 
Tätigkeiten der Planung Mittelwert
Projektplanung (z. B. Ziele, Termine, Ressourcen, Informationen) 5,11
Bildung von Anlaufteams und Rollenverteilung 3,34
Tätigkeiten der Steuerung
Schaffen eines gemeinsamen Zielverständnisses 4,79
Motivieren des Anlaufteams 4,18
Inbetriebnahme von Produktionsanlagen (Begleitung) 4,83
Auswahl und Steuerung technischer Verbesserungsmaßnahmen 4,73
Qualifizieren der Produktionsmitarbeiter 4,75
Schnittstellenanalyse / Schnittstellenmanagement 3,08
Modellierung und Simulation der Produktionsprozesse 2,48
Aufarbeitung und Vermittlung von Informationen (z. B. Visualisierung von Kennzahlen oder Zielen) 3,85
Nutzen von internen Wissensmanagementsystemen 
(IT-Systeme/e-Learning/Intranet/Lessons learned/Austausch mit anderen Projekten) 2,56
Nutzen von externem Wissen (Fachbücher, Konferenzen und externe Experten) 3,24
Risiken identifizieren, bewerten und steuern (z. B. FMEA) 4,41
Identifikation von Produkt- und Prozessänderungen 4,57
Veranlassung von Produkt- und Prozessänderungen 4,83
Änderungsbedingte Aktualisierung von Planung und Dokumentation 4,96
Tätigkeiten der Problemlösung - Interne Integration (interdisziplinäre Beteiligung)
Suche nach Handlungsalternativen bzgl. technischer Probleme 4,38
Entscheidungsfindung bzgl. technischer Probleme 4,46
Suche nach Handlungsalternativen bzgl. Managementproblemen 3,46
Entscheidungsfindung bzgl. Managementproblemen 3,66
Tätigkeiten der Problemlösung -  Externe Integration (Kunden oder Lieferanten)
Suche nach Handlungsalternativen bzgl. technischer Probleme 3,60
Entscheidungsfindung bzgl. technischer Probleme 3,51
Suche nach Handlungsalternativen bzgl. Managementproblemen 2,74
Entscheidungsfindung bzgl. Managementproblemen 2,59
Tätigkeiten der Kontrolle
Kontrolle der Qualität und des Reifegrades 5,02
Kontrolle der Bauteil- und Maschinenverfügbarkeit 4,84
Kontrolle der Produkt- und Prozessänderung 4,96
Kontrolle der Kosten 5,10
Kontrolle der Termine 5,56
Anlaufkontrolle bei Lieferanten und Lieferantenaudit 3,76
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2.5.2.1 Zusammenhänge zwischen Tätigkeiten und Anlaufperformance 
Aufgrund der Vielzahl an Tätigkeiten ist es sinnvoll, diese weitergehend zu Tätig-
keitsbündeln zusammenzufassen bzw. auf die zugrundeliegenden Faktoren zu redu-
zieren. Die Tätigkeitsbündel wurden ihrer grundsätzlichen Ausrichtung entsprechend 
mit den Begriffen Planung, Team, Technik, Wissen, Änderungen, interne und externe 
Integration sowie Kontrolle benannt (vgl. Tab. 2-2, erste Spalte).97
Dazu wurde für die Tätigkeiten eine konfirmatorische Faktorenanalyse als datenre-
duzierendes Verfahren genutzt. Zunächst wurden Hauptkomponentenanalysen mit 
Varimax-Rotation für alle Tätigkeiten durchgeführt, wobei einerseits die Anzahl der 
vermuteten Faktoren vorgegeben und andererseits das Kaiser-Kriterium angewandt 
wurde.
  
98
Tab. 2-2
 Ein Großteil der angenommenen Tätigkeitsbündel konnte durch beide Ver-
fahren bestätigt werden und wurden nach der Größe der Eigenwerte mit der Be-
zeichnung TAE1 bis TAE7 versehen. Von der weiteren Analyse mussten allerdings 
beide Tätigkeiten der Planung sowie die Tätigkeiten „Nutzen von externem Wissen“ 
und „Anlaufkontrolle bei Lieferanten und Lieferantenaudit“ ausgeschlossen werden, 
da diese nicht eindeutig einem Faktor zuzuordnen waren (vgl. ). Der Aus-
schluss der Planungstätigkeiten ist insofern plausibel, als dass diese dem Anlauf 
zum Teil vorgelagert sind und somit mehrere der anderen Tätigkeitsbündel beein-
flussen.99
Im Anschluss wurde für die bestätigten Tätigkeitsbündel jeweils eine gesonderte 
Analyse der Reliabilität und der Validität durchgeführt. Alle Ladungen der Tätigkeiten 
auf die jeweiligen Tätigkeitsbündel (Indikatorreliabilität) sind größer als 0,75 und er-
füllen somit den Mindestwert von 0,707. Cronbach’s Alpha liegt mit einem minimalen 
Wert von 0,731 in einem akzeptablen Bereich und die Konstruktreliabilität, welche im 
Gegensatz zu Cronbach’s Alpha nicht auf die Anzahl der Indikatoren reagiert, kann 
mit Werten größer 0,8 in Relation zum Mindestwert von 0,7 ebenfalls erfüllt werden 
(Konstruktreliabilität). Die durchschnittlich erfasste Varianz (AVE) ist für alle Bündel 
größer als 0,78 (Konvergenzvalidität). Als Mindestwert für die AVE wird in der Litera-
  
                                            
97  Aus theoretischer Perspektive sind die Tätigkeitsbündel als Konstrukte zu bezeichnen. BAGOZZI 
und FORNELL definieren den Terminus Konstrukt „[…] as an abstract entity which represents the 
"true,“ nonobservational state or nature of a phenomenon.“ (Bagozzi/Fornell, 1982, S. 24) 
98  Vgl. Janssen/Laatz, 2007, S. 540ff. 
99  Vgl. hierzu auch Gross/Renner, 2010, S. 26 
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tur 0,5 angegeben. Die Diskriminanzvalidität wurde schließlich mit dem Fornell-
Larcker-Kriterium geprüft (vgl. für die detaillierten Statistiken Anhang 10).100
Sowohl für die Performancemaße als auch für die Beschreibung der Projektcharakte-
ristika konnte, im Gegensatz zu den Tätigkeiten, auf bestehende Konstrukte zurück-
gegriffen werden.
 
101 Zur Abbildung des monetären Ergebnisses dient das Konstrukt 
PER1_MON. PER2_PM misst das produkt- und transformationsbezogene Ergeb-
nis.102 Weiterhin gehört PER3_PST, d. h. die Prozessstabilität, zum transformations-
bezogenen Ergebnis. PER4_SUSP repräsentiert das personalbezogene Ergebnis, 
während PER5_SUSE das umfeldbezogene Ergebnis misst. PER6_RTIME bildet 
schließlich den Zeitbezug der Projektergebnisse ab. Das Konstrukt zur Messung der 
Projektneuheit wird im Folgenden mit NEW und das Konstrukt zur Messung der Pro-
jektkomplexität mit COMPX bezeichnet.103
Anhang 11
 Auch diese Konstrukte wurden einer ent-
sprechenden Reliabilitäts- und Validitätsanalyse unterzogen. Wiederum sind alle La-
dungen als groß zu bezeichnen, obwohl eine Indikatorladung von PER2_PM und drei 
Indikatorladungen von PER3_PST das Kriterium (> 0,707) knapp verfehlen. 
Cronbach’s Alpha liegt mit einem minimalen Wert von 0,725 ebenso wie die 
Konstruktreliabilität mit einem minimalen Wert von 0,849 in einem akzeptablen Be-
reich. Die durchschnittlich extrahierte Varianz ist für alle Konstrukte größer 0,73 und 
das Fornell-Larcker-Kriterium kann ebenfalls erfüllt werden (vgl. für die detaillierten 
Statistiken ). 
Die beschriebenen Konstrukte wurden alsdann einer Korrelationsanalyse unterzo-
gen, um herauszufinden, zwischen welchen Variablen ein Zusammenhang statistisch 
nachgewiesen werden kann.104
                                            
100  Vgl. Jahn, 2007, S. 21f. für eine kompakte Darstellung zu den Mindestwerten der Gütemaße. 
Im Anhang wird die Kennzahl Konstruktreliabilität zur besseren Differenzierung vom Prüfkriterium 
mit dem englischen Terminus Composite Reliability angegeben.  
 Da die zugrundeliegende Hypothese, dass die Tätig-
keitsbündel einen Einfluss auf die Performancedimensionen haben, ungerichtet ist, 
101  Vgl. Anhang 11 für die Verweise auf die Urheber der verwendeten Skalen. 
 Hier wurde ebenfalls eine 7-Punkte Likert-Skala verwendet. 
102  Die schwere Trennbarkeit des produkt- und transformationsbezogenen Ergebnisses wurde bereits 
in Teil C, S. 48 thematisiert. Daher wurde hier ein umfassendes Konstrukt gewählt. 
103  Vgl. Teil C, S. 40ff. für eine nähere Erläuterung der Bedeutung der verschiedenen Ergebnisklassen 
und Teil A, S. 32ff. für eine detailliertere Beschreibung der Projektcharakteristika. 
104  Vgl. Churchill/Iacobucci, 2002, S. 721: Durch die Korrelationsanalyse können keine Kausalitäten, 
sondern nur Art, d. h. Vorzeichen, und Ausmaß von Verbundenheit bzw. Kovariation zwischen Va-
riablen gemessen werden. 
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wurde ein zweiseitiger Test angewandt.105
Tab. 2-3
 Die Ergebnisse dieser Analyse zeigt 
. Zunächst wurden die Korrelationen zwischen den Tätigkeiten und den Per-
formancemaßen berechnet. Außerdem wurde die Korrelation zwischen den Tätigkei-
ten und den Konstrukten der Projektneuheit und -komplexität ermittelt. Diesem Vor-
gehen liegt die Annahme zugrunde, dass die Charakteristika keine eigene, gesonder-
te Wirkung auf die Anlaufperformance haben, sondern die Wirksamkeit der Tätigkei-
ten beeinflussen. 
Tab. 2-3: Korrelationen 
 
Bei Betrachtung der Korrelationsmatrix stechen zunächst die Tätigkeiten der Kontrol-
le und des Wissensmanagements hervor. In Verbindung mit der durchschnittlichen 
Nutzung wird deutlich, dass der Zusammenhang von Kontrolltätigkeiten und Anlauf-
performance vonseiten der Industrie erkannt wird, was aber nicht für das Wissens-
management gilt (vgl. die Mittelwerte in Tab. 2-2). Bei Betrachtung der Tabelle be-
züglich der Performancedimensionen wird deutlich, dass PER4_SUSP und 
PER5_SUSE mit besonders vielen Tätigkeitsbündeln zusammenhängen, während 
PER3_PST keine signifikanten Korrelationen aufweist. Dies kann vor dem Hinter-
                                            
105  Vgl. Rasch et al., 2006, S. 61ff.  
PER1_MON PER2_PM PER3_PST PER4_SUSP PER5_SUSE PER6_RTIME NEW COMPX
Pearson 
Correlation
,231** ,228** -,130 ,184* ,129 ,162* ,112 ,035
Sig. (2-tailed) ,002 ,002 ,078 ,013 ,080 ,028 ,130 ,638
N 184 184 184 184 184 184 184 184
Pearson 
Correlation
-,059 ,044 ,084 ,151* ,176* ,047 ,217** ,116
Sig. (2-tailed) ,423 ,550 ,258 ,040 ,017 ,525 ,003 ,117
N 184 184 184 184 184 184 184 184
Pearson 
Correlation
,017 ,000 -,022 ,206** ,116 -,005 ,145* ,146*
Sig. (2-tailed) ,821 ,996 ,765 ,005 ,117 ,944 ,050 ,048
N 184 184 184 184 184 184 184 184
Pearson 
Correlation
,126 ,135 -,065 ,254** ,266** ,117 ,173* ,138
Sig. (2-tailed) ,089 ,067 ,378 ,000 ,000 ,113 ,019 ,062
N 184 184 184 184 184 184 184 184
Pearson 
Correlation
,207** ,160* ,057 ,267** ,405** ,235** ,322** ,177*
Sig. (2-tailed) ,005 ,030 ,445 ,000 ,000 ,001 ,000 ,016
N 184 184 184 184 184 184 184 184
Pearson 
Correlation
,142 ,073 -,004 ,234** ,334** ,056 ,236** ,102
Sig. (2-tailed) ,054 ,323 ,962 ,001 ,000 ,448 ,001 ,169
N 184 184 184 184 184 184 184 184
Pearson 
Correlation
,168* ,124 ,063 ,257** ,270** ,102 ,231** ,197**
Sig. (2-tailed) ,023 ,093 ,392 ,000 ,000 ,169 ,002 ,007
N 184 184 184 184 184 184 184 184
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
 
TAE1_Kontrolle
TAE2_ExInt
TAE3_InInt
TAE4_Änderungen
TAE5_Wissen
TAE6_Tech
TAE7_Team
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grund erklärt werden, dass die Produktionsstabilität von Störungen beeinflusst wird, 
die nicht plan- oder vorhersehbar sind. Ein positiver Einfluss einer geeigneten Pro-
jektgestaltung, wie er in der Literatur propagiert wird, kann, wenn auch nicht wider-
legt, zumindest nicht bestätigt werden.106
2.3.2
 Hinsichtlich der Charakteristika sind für die 
Neuheit fast alle Korrelationen zu den Tätigkeitsbündeln signifikant. Deutlich geringer 
und mit weniger signifikanten Pfaden fallen die Korrelationskoeffizienten für die 
Komplexität aus. Dies kann so interpretiert werden, dass, wie in Abschnitt  be-
rücksichtigt, tatsächlich die Komplexität der neuen Projektanteile ausschlaggebender 
für die Gestaltung des Anlaufs ist als die reine Komplexität des gesamten Projektes. 
Die signifikanten Pfade werden nun im Folgenden näher analysiert, um detailliertere 
Aussagen bezüglich der effektiven und effizienten Beeinflussung des Produktionsan-
laufs zu ermöglichen.  
2.5.2.2 Benchmark 
Zweck dieses Abschnitts ist die Ableitung von projektspezifischen Empfehlungen, 
welche Tätigkeiten intensiviert oder auch vermindert werden sollten, um in festgeleg-
ten Zieldimensionen gemäß den Sollvorgaben abzuschneiden. Gesetzt den mögli-
chen Anwendungsfall, dass ein beispielsweise weniger komplexes, aber dafür neues 
Projekt in einer bestimmten Performancedimension bislang schwach abschneidet, 
soll die folgende Analyse Anhaltspunkte dafür liefern, welche Stellhebel im Rahmen 
des Produktionsanlaufs vielversprechend sind. 
Dazu wurde die Stichprobe zunächst mittels des k-Means-Algorithmus107
Anhang 12
 für jedes 
Performancemaß in erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen unterteilt. 
Weiterhin wurden jeweils zwei Cluster anhand der Kriterien Projektneuheit und Pro-
jektkomplexität gebildet (vgl.  für die Clusterzentren). Auf Basis dieser 
Vorarbeiten wurden dann für die ermittelten Cluster die Mittelwerte der Nutzungsin-
tensität der verschiedenen Tätigkeiten berechnet und die Ergebnisse grafisch aufbe-
reitet. Anhand der Abb. 2-15 wird dieses Vorgehen ebenso wie der Aufbau der grafi-
schen Abbildung ausführlich erläutert. Die integrierte Legende ist für alle in diesem 
Abschnitt folgenden Abbildungen gültig. 
                                            
106  Vgl. Teil A, S. 48 
107  Der Algorithmus eignet sich für metrische Variablen und erlaubt die Vorgabe der Clusteranzahl. 
Anhand der euklidischen Distanz wird die optimale Zuordnung jedes Objekts bzw. Unternehmens 
bestimmt (vgl. Janssen/Laatz, 2007, S. 490ff.). 
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Abb. 2-15 zeigt die Ergebnisse der Analyse für das monetäre Ergebnis. Aus der Kor-
relationstabelle geht hervor, dass für diese Performancedimension die Tätigkeiten 
TAE1_Kontrolle, TAE5_Wissen und TAE7_Team einen signifikanten Zusammen-
hang aufweisen (vgl. Tab. 2-3). Für die beiden letztgenannten Tätigkeiten wiesen 
zudem die Projektcharakteristika eine signifikante Korrelation auf. Im linken Teil der 
Abb. 2-15 sind die Tätigkeitsbündel mit dem dazugehörigen Gesamtmittelwert abge-
tragen. Im rechten Teil ist die Mittelwertabweichung der ermittelten Cluster bezogen 
auf den Gesamtmittelwert für das jeweilige Tätigkeitsbündel dargestellt. Für 
TAE1_Kontrolle lässt sich daher ablesen, dass die erfolgreichen Unternehmen die 
entsprechenden Tätigkeiten intensiver nutzen. Eine Unterscheidung nach Neuheit 
und Komplexität des Projektes wird aufgrund der fehlenden Signifikanz nicht getrof-
fen. Für TAE5_Wissen ist eine differenzierte Darstellung möglich. Die Verteilung 
kann hier sogar derart interpretiert werden, dass die Komplexität einen geringeren 
positiven Einfluss auf die Wirkung der Tätigkeiten hat als die Neuheit. Der Mittelwert 
der erfolgreichen Unternehmen für Projekte des Clusters „nicht neu“ liegt noch unter-
halb des Mittelwerts der nicht erfolgreichen Unternehmen für Projekte des Clusters 
„neu“. Die Spanne der Mittelwerte ist größer als bei den Kontrolltätigkeiten, bewegt 
sich aber auf einem niedrigeren Niveau. Auch für TAE7_Team zeigen die erfolgrei-
chen Unternehmen bei den neuen und komplexen Projekten den höchsten Nut-
zungsgrad der Tätigkeiten. Zudem ist der zugehörige Unterschied in den Mittelwer-
ten, im Vergleich zu den weiteren zu vergleichenden Clustern, deutlich größer. Die-
ser Umstand deutet darauf hin, dass der Nutzen teambezogener Tätigkeiten den 
Aufwand erst bei einem bestimmten Projektumfang und somit vielen Beteiligten, die 
gemeinsam neuartige Aufgaben angehen müssen, kompensiert.108
Um diese Ergebnisse nun im Rahmen des Leitfadens für einen Anwendungsfall nut-
zen zu können, müssen also die Projektcharakteristika und das Nutzungsniveau der 
Tätigkeiten bekannt sein. Dann lässt sich aus 
 
Abb. 2-15 ablesen, wie erfolgreiche 
und nicht erfolgreiche Unternehmen bezogen auf das monetäre Ergebnis hinsichtlich 
der Nutzung der Tätigkeiten aufgestellt sind. Aus dem Vergleich lassen sich sodann 
Schlüsse für den etwaig bestehenden Handlungsbedarf ziehen. 
                                            
108  Zusätzlich zur grafischen Auswertung wurden paarweise t-Tests für alle Mittwertdifferenzen durch-
geführt (vgl. Janssen/Laatz, 2007, S. 347ff.). Die Ergebnisse dieser Tests bestätigen den visuellen 
Eindruck und werden daher nur im Anhang dargestellt (vgl. Anhang 13 bis Anhang 17). 
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Abb. 2-15: Vergleichende Analyse des monetären Ergebnisses (PER1_MON) 
Das produkt- und transformationsbezogene Ergebnis PER2_PM weist nur zwei signi-
fikante Pfade auf. Der Mittelwertanalyse entsprechend ist es sinnvoll, die Nutzungsin-
tensitäten für TAE1_Kontrolle und TAE5_Wissen zu überprüfen. Auch hier zeigt sich 
eine klare Verteilung der clusterbezogenen Mittelwerte und die Mittelwerte der Kont-
rolltätigkeiten liegen deutlich höher als diejenigen der wissensbezogenen Tätigkeiten. 
Für dieses Performancemaß ist zudem die Mittelwertdistanz zwischen erfolgreichen 
und nicht erfolgreichen Projekten für alle Cluster sehr ähnlich, was auf einen stabilen 
Zusammenhang hinweist (vgl. Abb. 2-16). 
 
Abb. 2-16: Vergleichende Analyse des   
produkt- und transformationsbezogenen Ergebnisses (PER2_PM) 
Das Ergebnis bezüglich der Prozessstabilität wird aufgrund der fehlenden Signifikan-
zen nicht weiter kommentiert. Im Gegensatz dazu scheint die Beeinflussbarkeit des 
personalbezogenen Ergebnisses PER4_SUSP auf vielfältige Weise möglich. Für 
dieses Performancemaß ist die Art des Projektes weniger relevant und die nicht er-
folgreichen Projektcluster sammeln sich im linken Bereich der Skalen (vgl. 
Abb. 2-17). Überraschend ist die Tatsache, dass sich die wissensbezogenen Tätig-
keiten im Amplitudenvergleich zu den anderen Tätigkeiten kaum abheben. Daraus 
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lässt sich schließen, dass im Produktionsanlauf Lerneffekte ebenso durch die reine 
Durchführung und Gestaltung entstehen. Interessant sind auch die Ergebnisse be-
züglich der teamorientierten Tätigkeiten. Hier liegen die Anstrengungen für neue, 
nicht komplexe Projekte über denen für neue und komplexe Projekte. Bei erfolgrei-
chen Unternehmen scheint sich hier der Fokus der Aufmerksamkeit, mit geringerer 
Projektkomplexität, auf die Motivation des Anlaufteams, die Schaffung eines gemein-
samen Zielverständnisses und somit die Mitarbeiter zu verschieben. Insgesamt be-
trachtet lässt sich zudem eine hohe Bedeutung von kommunikativen und integrativen 
Prozessen für diese Performancedimension ablesen.  
 
Abb. 2-17: Vergleichende Analyse des personalbezogenen Ergebnisses (PER4_SUSP) 
Das umfeldbezogene Ergebnis zeigt erwartungsgemäß bei der externen Integration 
eine deutliche Trennung für neue Projekte. Gering erscheint dagegen der Einfluss 
bei „nicht neuen“ Projekten, was den Schluss zulässt, dass bei bekannten Projekten 
eine Konzentration auf die eigenen Kompetenzen sinnvoll ist. Auch die anderen Tä-
tigkeitsbündel zeigen deutliche Unterschiede in den Nutzungsintensitäten (vgl. 
Abb. 2-18). 
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Abb. 2-18: Vergleichende Analyse des umfeldbezogenen Ergebnisses (PER5_SUSE) 
Für PER6_RTIME stellt sich das Analyseergebnis wieder weniger komplex dar. Die 
Kontrolltätigkeiten spielen intuitiv eine wichtige Rolle bei der Erfüllung der Termin-
treue. Die wissensbezogenen Tätigkeiten ermöglichen zudem eine bessere Ein-
schätzung der erforderlichen Zeiträume für entsprechende Arbeitspakete (vgl. 
Abb. 2-19). 
 
Abb. 2-19: Vergleichende Analyse des Zeitbezugs der Ergebnisse (PER6_RTIME) 
Insgesamt lässt sich aus der Analyse schließen, dass eine aktive Gestaltung der An-
laufphase wichtig ist. Die Nutzungsintensitäten der erfolgreichen Cluster liegen fast 
ausnahmslos höher als diejenigen der nicht erfolgreichen Vergleichsgruppen. Wei-
terhin kann durch die Verteilung der Cluster die generelle Bedeutung der Projektcha-
rakteristika gezeigt werden. Abschließend kann gemutmaßt werden, dass durch eine 
geschickte Wahl der dimensionsbezogenen Möglichkeiten zur Beeinflussung, auf 
Basis des Gesamtmittelwerts und der unterschiedlichen Amplituden, ein geringer 
Aufwand zur Verbesserung realisierbar ist.  
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2.5.3 Zwischenfazit 
Im Rahmen dieses Leitfadens sind die Ergebnisse als konkrete Handlungsempfeh-
lungen zur Koordination des Anlaufprojektes nutzbar. Wenn ein dimensionsbezoge-
nes Problem mit der Anlaufperformance erkannt wird, können gezielt wirksame Tä-
tigkeiten unter Berücksichtigung der Projektcharakteristika bestimmt werden. Da die 
endogenen Variablen, d. h. die Performancemaße, nicht vollständig durch die Tätig-
keiten erklärt werden, sind die Wirkungsbeziehungen nur als Hinweis zur Bestim-
mung wirksamer Tätigkeiten zu verstehen. Diese müssen aufgrund der allgemeinen 
Formulierung der Tätigkeiten konkretisiert und durch zusätzliche Tätigkeiten ergänzt 
werden. Trotzdem kann ausgehend von den Ergebnissen bezüglich der generischen 
Prozesse die Identifikation von sinnvollen Tätigkeiten vereinfacht werden.  
Mindestens bei der Auswahl von Maßnahmen sollten die Produktionskräfte mit einem 
maßgeblichen Stimmanteil berücksichtigt werden. Dies kann in entsprechenden 
Workshops realisiert werden, in denen den Mitarbeitern über alle Hierarchieebenen 
hinweg die Gelegenheit gegeben wird, ihre Expertise einzubringen. 
Unabhängig von der Studie ist festzuhalten, dass in Wissenschaft und Praxis ein 
Trend zur Vorwegnahme von Planungsinhalten durch immer mehr digitale und physi-
sche 3D-Modelle besteht.109
                                            
109  Vgl. Müller, 2011, S. 35ff. mit Tätigkeiten auf Basis der virtuellen Realität, webbasierten und simu-
lationsorientierten Tätigkeiten oder Arteaga-Martin et al., 2011, S. 10ff. mit Möglichkeiten der virtu-
ellen Produktionsvorbereitung und dreidimensionaler Prozesssimulationen. 
 Außerdem sollten bereits vor dem Entstehen des Hand-
lungsbedarfs, welcher unter anderem durch die Ergebnisse des Performance Measu-
rements zutage tritt, mögliche eintretende Situationen und entsprechende Eskalati-
onsroutinen definiert werden. Bei Teileproblemen während des Produktionsanlaufs 
geht ein deutscher Fahrzeughersteller beispielsweise folgendermaßen vor: Zunächst 
wird geprüft, ob kein digitaler Systemfehler vorliegt und tatsächlich zu wenig Gutteile 
verfügbar sind. Dann wird geprüft, ob eine Beschaffung über Teile für andere bereits 
in der Serie befindliche Fahrzeuge möglich ist. Als dritte Option wird der Bestand an 
der Linie geprüft. Schließlich kann in der Entwicklungsabteilung angefragt werden, ob 
noch ein Restbestand aus der Entwicklungsphase des Bauteils verfügbar ist. Nach 
diesen internen Eskalationsschritten wird die Möglichkeit der Beschaffung über wei-
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tere Zulieferer oder Dienstleister geprüft. Erst nach all diesen Schritten wird als letz-
ter Ausweg der gezielte Falschverbau alter Teile in Erwägung gezogen.110
2.6 Leitfaden 
  
Mit den Phasen Performance Planung, Performance Measurement und Performance 
Beeinflussung sind nun die Elemente des Performance Management Konzeptes voll-
ständig beschrieben. In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der vorangehenden 
Abschnitte 2.3 bis 2.5 in komprimierter Form als Leitfaden dargestellt. Dabei werden 
die Elemente aus Abb. 2-3 zu einem Vorgehensmodell verknüpft, welches in Anleh-
nung an ein neurobiologisch fundiertes Entscheidungsmodell konstruiert wurde (vgl. 
Abb. 2-20).  
 
Abb. 2-20: Allgemeines Modell kognitiven Entscheidens111
Der menschliche Entscheidungsprozess beginnt mit der Identifikation der Reize. Die-
se werden durch Erfahrungen des Entscheiders zu einer Einschätzung der Situation 
ergänzt. Im zweiten Schritt wird die aktuelle Situation mit bereits erlebten Situationen 
 
                                            
110  Diese Eskalationsroutine dient nur als Exempel. Ein anderer deutscher Fahrzeughersteller stellt 
dagegen Fahrzeuge auf Halde, bis fehlende Teile wieder verfügbar sind.  
111  In Anlehnung an Lehmann-Waffenschmidt/Roth/Thießen, 2008, S. 6; Rasmussen, 1983, S. 258 
und Schlick et al., 2010, S. 295 
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und den dazugehörigen Aktionen und Folgen verglichen. Kommt der Entscheider zu 
dem Entschluss, dass die vorliegende Problematik bekannt ist, so werden erprobte 
Handlungsalternativen übertragen.112 Andernfalls erfolgt die kognitiv aufwendigere 
Suche nach neuen Alternativen,113 um diese wiederum vor dem Hintergrund des per-
sönlichen Erfahrungsschatzes zu bewerten.114 Darüber hinaus ist eine Mischung der 
beiden Pfade möglich, wenn der Entscheider zwar auf erprobte Handlungsalternati-
ven zurückgreifen kann, eine weitere Alternativensuche aber dennoch als fruchtbar 
einschätzt. Nach der erfahrungsbasierten Bewertung der Summe der identifizierten 
Alternativen erfolgt schließlich die Ausführungsdetailplanung und -kontrolle, deren 
Ergebnis dem aktiven Erfahrungsschatz für eine folgende Entscheidungssituation 
beigesteuert wird. Der Gesamtablauf des Entscheidungsprozesses ist dabei stets 
vom Prinzip des geringsten Widerstandes bzw. der geringsten Energiekosten des 
Denkens geprägt.115
Der Leitfaden bildet nun das gesamte Konzept ab (vgl. 
 
Abb. 2-21). Im linken Teil der 
Abbildung sind zur besseren Orientierung die Phasen des Performance Manage-
ments abgetragen (vgl. Abb. 2-3). Im rechten Teil sind der Meinungs- bzw. Willens-
bildung und der Willensdurchsetzung die Hauptphasen des Entscheidungsprozesses 
gegenübergestellt, um die Funktion der Phasen zu betonen.116
Abb. 2-20
 Die Zuordnung von 
Performance Planung, Performance Measurement und Willensbildung sowie Perfor-
mance Beeinflussung und Willensdurchsetzung ist unabhängig vom Umfang des 
Entscheidungsfeldes gültig. Im Kern des Modells sind die Aufgaben des Performance 
Managements durch rechteckige Kästen und Entscheidungssituationen im Ablauf 
durch Rauten symbolisiert (vgl. auch ). Kreisförmig angeordnete Doppel-
pfeile symbolisieren Vor- und Rückkopplungen mit jeweils unterschiedlicher farblicher 
Kennzeichnung. Diese wurden der Übersichtlichkeit halber nur für besonders mar-
                                            
112  Nach RASMUSSEN wird dies als regelbasiertes Verhalten bezeichnet. Die vorgefertigten Regeln 
werden in der bekannten Situation wie „Kochrezepte“ angewendet und es erfolgt auf entsprechen-
de erkannte Zeichen hin eine Wenn-Dann-Vorwärtsverkettung (vgl. Schlick et al., 2010, S. 291).  
113  OSSADNIK nennt hierzu Brainstorming und den morphologischen Kasten als gängige Methoden der 
Alternativengenerierung (vgl. Ossadnik, 2008, S. 26). 
114  Dies entspricht dem wissensbasierten Verhalten nach RASMUSSEN. Die dritte Möglichkeit des 
fertigkeitsbasierten Verhaltens wird hier ausgespart, da die reine Sensumotorik für den vorliegen-
den Beitrag nicht relevant ist. HACKERS bezeichnet dieses Verhalten auch als nichtbewusstseins-
pflichtig (vgl. Schlick et al., 2010, S. 290f.). 
115  Vgl. Lehmann-Waffenschmidt/Roth/Thießen, 2008, S. 5ff. 
 Vgl. dazu auch das ökonomische Prinzip in Töpfer, 2007, S. 62 
116  Vgl. Heinen, 1976, S. 24ff. 
E–2 Konzept eines verbesserten Performance Managements 46 
kante Verknüpfungen abgebildet und die links abgebildeten Phasen Planung, Measu-
rement und Beeinflussung sind generell als solche Vor- und Rückkopplungen zu ver-
stehen.  
 
Abb. 2-21: Leitfaden Performance Management 
Die Performance Planung beginnt mit der Bestimmung von Untersuchungszweck 
und Adressaten, um dann diejenigen Objekte bzw. Elemente des Produktionssys-
tems auszuwählen, welche für die Performance des Produktionsanlaufs auf Koordi-
nations- und Prozessebene bestimmend sind. Nach der Entscheidung, welche An-
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spruchsgruppen in welcher Form zu integrieren sind und der Charakterisierung des 
Anlaufprojektes erfolgt die Entscheidung, ob ein abgeschlossenes oder ein virtuelles 
Projekt als Benchmark dienen kann. Darauf basierend kann entweder die Zielspezifi-
kation eines bekannten Projektes übernommen und auf erforderliche Adaptionen ge-
prüft oder ein vollständig neuer Entwurf eines Zielsystems vorgenommen werden.117
Abb. 2-20
 
Als wichtige Verknüpfung ist bei beiden Möglichkeiten die Zielanalyse der An-
spruchsgruppen zu beachten. Der Schwerpunkt der Performance Planung ist somit 
der expliziten, methodischen Identifikation und Bewertung von Vergleichssituationen 
gewidmet (vgl. ).118
Die folgende Phase des Performance Measurements knüpft mit der Auswahl der 
Kennzahlen, d. h. der Objektrepräsentation in Abhängigkeit von der zuvor getroffe-
nen Objektauswahl, und der Entwicklung der Kausalketten an. Auch hier wird nach 
der Existenz vorangehender Projekte zum Vergleich differenziert. Beide Pfade mün-
den anschließend in der Bewertung, welche aus Datenerhebung, dem eigentlichen 
Prozess des Messens, der Datenaggregation und der daraus folgenden Feststellung 
der Zielerreichung besteht. Die Phase endet mit der vergleichenden Analyse der Er-
gebnisse und dem daraus resultierenden Urteil. Die Beurteilung bezieht sich auf alle 
Facetten des Projektes, der zugehörigen Situation und der genutzten Objekte und 
Kriterien. Demnach laufen hier alle gewonnenen Erkenntnisse der Performance Pla-
nung und des Performance Measurements zusammen, um eine Einschätzung von 
Soll- und Istzustand des Projektes zu erlangen. BECKER bezeichnet die Urteilsbildung 
daher auch als schöpferischen Akt,
 
119
Die abschließende Phase der Performance Beeinflussung beginnt mit der Entschei-
dung über die Handlungsalternativen. Hier erfolgt also die Auswahl bereits bewährter 
 der durch die im Rahmen dieses Kapitels dar-
gestellten Methoden transparenter und nachvollziehbarer gestaltet werden soll. Je 
nach Ergebnis kann es erforderlich sein, bestimmte Teilprozesse anzupassen. Mar-
kante Einstiegspunkte sind die Zielspezifikation und im aufwendigsten Fall die Über-
arbeitung der Abbildung des Entscheidungsfeldes. 
                                            
117  Vgl. Chiesa/Frattini, 2009, S. 29: Allgemeiner formuliert ist zu entscheiden, gegen welchen Stan-
dard gemessen werden soll. 
118  Im Sinne des zuvor vorgestellten allgemeinen Modells des kognitiven Entscheidens, korrespondiert 
dies mit der Auswahlsituation zwischen regel- und wissensbasiertem Verhalten (vgl. Fußnoten 112 
und 114). 
119  Vgl. Becker, 2003, S. 156f. 
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oder die Generierung neuer Handlungsalternativen (vgl. Abb. 2-20). Die Kommunika-
tion und Visualisierung der Ergebnisse, sowie als Spezialfall das adressatengerechte 
Reporting, sollten in jedem Fall erfolgen. Inwieweit darüber hinausgehende Tätigkei-
ten der Beeinflussung erforderlich sind, ist abhängig von den dimensionsbezogenen 
Ergebnissen des Performance Measurements. Anschließend erfolgt die Entschei-
dung, ob im weiteren Verlauf des Projektes nur noch bewertet werden muss, oder ob 
weitere Anpassungen der Planung und des Measurements erforderlich sind. 
Den bisherigen Ausführungen entsprechend sollen die einzelnen Elemente je nach 
situationsabhängigem Bedarf unterschiedlich stark fokussiert und unter Umständen 
wiederholt werden. Die Charakterisierung des Anlaufprojektes lässt sich beispiels-
weise einfach schätzen. Soll die Charakterisierung genauer erfolgen, können Ab-
schnitt 2.3.2 und Anhang 1 zurate gezogen werden. Als aufwendigste Option kann 
schließlich noch der entsprechende State of the Art120
Die bislang beschriebene Vorgehensweise entspricht der einer Regelung. Nach der 
Planung werden Daten erhoben und bewertet, um erst anschließend basierend auf 
den gewonnenen Informationen Tätigkeiten auszuwählen. Darüber hinaus ist aber 
vor allem für einen Produktionsanlauf mit ähnlichen Vorgängerprojekten eine antizi-
pative Steuerung möglich. Aufgrund der Ergebnisse des Performance Managements 
im vorangegangenen Projekt wird demnach direkt entschieden, welche Tätigkeiten in 
welchem Verhältnis sinnvoll einzusetzen sind. Es werden Lerneffekte genutzt, um 
den (Denk-)Energie- und Zeitaufwand zu verringern. Dabei sollten aber die abge-
speicherten Handlungsabläufe nicht blind angewandt werden. Die Erfahrung ermög-
licht vielmehr die neuen oder unerwarteten Probleme konzentriert anzugehen, wäh-
 hinzugezogen werden, um 
weitere eigene Charakteristika zu entwickeln. Andere Schritte können dagegen ab-
gekürzt werden, sofern bereits Projekte mit ähnlichem Charakter bestehen. Das Per-
formance Management eines neuartigen Projektes erfordert mehr Aufwand als Fol-
geprojekte. Angenommen ein Projekt ist dem vorangehenden Projekt bis ins Detail 
ähnlich, so können zunächst die gleichen Ziele und Zielerreichungsgrade angesetzt 
werden, ohne eine vollständig neue Zielplanung anzustoßen. Ausgehend von diesem 
Benchmark müssen die Ziele nur noch angepasst werden, um z. B. Lerneffekte aus-
zugleichen. Die zugehörigen Kennzahlen dienen damit bereits als Vorauswahl. 
                                            
120  Vgl. Teil A, S. 19ff. 
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rend die ähnlichen Bestandteile routinemäßig behandelt werden können. Sofern die 
Erfahrungen nicht ausreichen, um in der veränderten oder neuen Situation Hand-
lungsalternativen zu übernehmen, müssen neue Alternativen eruiert werden (vgl. Ab-
schnitt 2.5). Das fehlende Ende des Leitfadens dient schließlich als Hinweis auf die 
kontinuierliche Verbesserung, welche mittels des vorgestellten Modells erreicht wer-
den soll. Vor dem Hintergrund des Entscheidungsfeldes kann ein solcher Endpunkt 
aber dem Projektabschluss bzw. mit der Übergabe an die Serienproduktion gleichge-
setzt werden. Notwendige Voraussetzung für den Einsatz einer Steuerung ist die 
Kenntnis über die Charakterisierung vorangegangener Projekte und die Ausprägun-
gen der daraus resultierenden weiteren Elemente des Leitfadens, wie Zielkatalog, 
Kennzahlen und Handlungsalternativen. Um Unabhängigkeit von einzelnen Perso-
nen im Unternehmen zu gewährleisten, müssen diese Schritte daher für jedes An-
laufprojekt standardisiert und für das gesamte Anlaufteam transparent dokumentiert 
werden.  
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3 Kritische Analyse des entwickelten Konzeptes 
In diesem Kapitel wird der konstruierte Leitfaden kritisch analysiert. Dazu wird zu-
nächst weniger das Ergebnis als der Prozess, welcher zum Ergebnis führt, geprüft. 
Dies geschieht in Abschnitt 3.1 anhand einer theoretischen Einordnung des For-
schungsprozesses. In Abschnitt 3.2 wird im Anschluss die Prüfung des Ergebnisses 
aus theoretischer Sicht, anhand eines umfassenden Kriterienkatalogs, der sowohl 
allgemeingültige als auch anlaufspezifische Kriterien umfasst, vorgenommen. In Ab-
schnitt 3.3 wechselt die Perspektive, mit der Beschreibung eines Anwendungsfalls, 
zur Praxis. Hier wird die prinzipielle Anwendbarkeit des Konzeptes, ergänzt durch 
Expertenmeinungen, demonstriert.  
3.1 Einordnung des Forschungsprozesses 
Der entwickelte Leitfaden dient einer verbesserten Entscheidungsfindung im Produk-
tionsanlauf. Damit ist der vorliegende Beitrag grundsätzlich der Entscheidungstheorie 
zuzuordnen. Da die vorgelagerte deskriptive Analyse des Entscheidungsfeldes nicht 
den alleinigen Zweck verfolgt, offenzulegen, wie Entscheidungen getroffen werden, 
sondern der nachgelagerten Ableitung von Empfehlungen hinsichtlich der Hand-
lungsalternativen dient, kann der Beitrag speziell der präskriptiven Entscheidungs-
theorie zugewiesen werden. Es wird also die Frage geklärt, wie der Entscheider in 
unterschiedlichen Situationen handeln soll (Entscheidungslogik). Im Idealfall erfolgt 
die Entscheidung dabei substanziell rational, d. h. konform zu dem als Standard an-
gesehen Zielsystem der Unternehmung.121 Aus der Perspektive des Design Science 
Research entspricht der Leitfaden weiterhin einem konstruierten und in diesem Kapi-
tel evaluierten Artefakt, welches eine den Eigenschaften des Produktionsanlaufs an-
gepasste, strukturierte Lösung zu einem organisationalen Problem darstellt.122
Abb. 3-1
 Daher 
kann nun ein Rahmen zur Bewertung von Design Science Research genutzt werden, 
um den Forschungsprozess des vorliegenden Beitrages einzuordnen (vgl. ). 
Forschung sollte einerseits relevant sein, andererseits unterliegt der Forschungspro-
zess der Anforderung, rigoros bzw. stringent zu sein. Der generelle Bedarf an Unter-
stützung bei der Planung, Gestaltung und Kontrolle des Anlaufs in der Realität wurde 
                                            
121  Vgl. Laux, 2007, S. 2; Bamberg/Coenenberg, 2006, S. 3 
122  Vgl. Hevner/March/Park, 2004, S. 77 
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bereits eingangs in Kapitel 1 aufgezeigt.123
Abb. 3-1
 Dieser kann jedoch noch weiter für die in 
 aufgeführten Umfelder spezifiziert werden. Problemlösungsbedarf besteht in 
der Realität des Produktionsanlaufs vor allem im organisatorischen Umfeld hinsicht-
lich der Umsetzung der Unternehmensstrategie in Anlaufprojekten.124 Hierzu gibt es 
bislang keine Ansätze, der vorliegende Beitrag leistet somit Pionierarbeit.125 Zudem 
bestehen Schwierigkeiten in der Beherrschung des Produktionsanlaufs.126 Der Leit-
faden bietet dazu durch die kontext- und dimensionsspezifische Ableitung wirksamer 
Tätigkeiten eine Hilfestellung.127
 
 
Abb. 3-1: Einordnung der Arbeit nach HEVNER/MARCH/PARK128
Weiterhin verdeutlichen die differenzierte Abbildung der Anlaufstruktur und der da-
rauf aufbauende Performance Management Prozess, wann welche Parameter des 
technologischen Umfeldes, d. h. der verfügbaren Infrastruktur, beeinflusst werden 
können und inwieweit Verbesserungsmaßnahmen erforderlich sind. Daraus resultiert 
auch ein Bedarf, Aufgaben und Verantwortungsbereiche mit den zugehörigen Res-
 
                                            
123  Vgl. Fußnote 2 
124  Diese Behauptung wird sowohl von Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 20, auf Basis ihrer Arbeit in 
einem Industriekreis bestehend aus mehreren Unternehmen und Branchenverbänden, als auch 
durch die eigens durchgeführten Experteninterviews (vgl. CoRuS, 2010) gestützt. 
125  Vgl. Teil A, S. 73ff. 
126  Vgl. Kuhn/Wiendahl/Schuh, 2002, S. 2 und CoRuS, 2010 
127  Vgl. dazu auch die Funktionen des Performance Managements in Abschnitt 2.2. 
128  In Anlehnung an Hevner/March/Park, 2004, S. 80 
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sourcen klar zuzuordnen und eine geeignete Kommunikationsstruktur zu schaffen. 
Das ist im Produktionsanlauf vor dem Hintergrund wichtig, dass Personal oftmals nur 
neben der eigentlichen Linientätigkeit für das Projekt Anlauf abgestellt wird. Adres-
siert wird dieser Bereich im Rahmen dieses Beitrags durch die Vorschläge zur Integ-
ration der Anspruchsgruppen und zur Visualisierung der Zielerreichung sowie der 
Zielbedeutung. Bezüglich des natürlichen Umfeldes werden im Produktionsanlauf die 
„Weichen“ für die folgende Produktion gestellt und somit der Ressourcenbedarf des 
Produktionssystems festgelegt. In Summe bilden diese Faktoren den Problemlö-
sungsbedarf in der Realität ab. Ein gewichtiger Vorteil des vorgeschlagenen Perfor-
mance Management Systems besteht in der Möglichkeit, durch die Auswahl und 
Gewichtung verschiedener Zielkriterien, die genannten Umfelder unterschiedlich 
stark zu adressieren. 
In Einklang mit der Forderung nach Stringenz wurde die vorhandene Wissensbasis 
auf vielfältige Weise in die Entwicklung des Leitfadens einbezogen. In diesem Zu-
sammenhang beschreiben HEVNER, MARCH und PARK die Wissensbasis auch als 
Rohmaterial des Forschungsprozesses:129
 Der entwickelte Leitfaden basiert einerseits auf einem entscheidungs- und 
produktionstheoretisch begründeten Vorgehensmodell (vgl. 
 
Abb. 2-3) und an-
dererseits auf einem Modell menschlichen Entscheidungsverhaltens 
(Abb. 2-20), um sicherzustellen, dass die Konstruktion auch weiteren wissen-
schaftlichen Disziplinen, welche den Menschen in den Mittelpunkt der Betrach-
tungen stellen, genügt. 
 Für die Konstruktion der einzelnen Elemente des Leitfadens wurden umfang-
reiche Literaturanalysen angestellt (vgl. Tab. 3-1). Wenngleich nicht von einer 
vollständigen Abdeckung der anlaufbezogenen Literatur ausgegangen werden 
kann, so wird doch ein großer Teil berücksichtigt. Zusätzlich wurden die Ziele, 
Einflussfaktoren und Tätigkeiten in Experteninterviews abgefragt, um somit 
auch das Wissen von jenen zu integrieren, die den Anlauf direkt erleben und 
gestalten.130
                                            
129  Vgl. Hevner/March/Park, 2004, S. 80 
 
130  Vgl. Teil C, S. 60ff. und Teil D, S. 1ff.  
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Tab. 3-1: Übersicht zu den analysierten Literaturquellen 
Bereich Anzahl anlaufbezo- 
gener Quellen 
Verweise 
Ziele 60  Anhang 3 
 Teil C, S. 31ff. 
Kennzahlen 56  Anhang 4 bis Anhang 9 
 dieser Beitrag S. 23ff. 
Charakteristika und 
Einflussgrößen 
48  Anhang 1 
 Teil A, S. 32ff. 
Tätigkeiten 55  Anhang 10 
 Teil A, S. 27ff. 
 
 Darüber hinaus wurde eine Vielzahl an methodischen Hinweisen zur Ausge-
staltung des Leitfadens gegeben. Dazu zählen Hinweise und Vorlagen zur Er-
leichterung der Entscheidungsfindung, Hinweise zu verschiedenen Instrumen-
ten der Datenanalyse sowie die Balanced Scorecard nach KAPLAN und NOR-
TON131
Eine theoretisch-analytische Bewertung des Ergebnisses findet im Folgenden an-
hand eines Kriterienkatalogs statt. Die praktische Prüfung von Performance Mana-
gement Konzepten ist in der Praxis nur schwer realisierbar, da zwei exakt gleiche 
Projekte mit unterschiedlichen Konzepten durchzuführen wären. Der Anlauf einer 
(industriellen) Produktion ist aber in der Regel mit erheblichen Investitionen verbun-
den, was eine derartige Überprüfung erschwert. Stattdessen wird aber die generelle 
Anwendbarkeit in der Praxis demonstriert.  
 als sinnvoller Denkansatz bzw. als Basis für Verknüpfungen im Perfor-
mance Management System. 
3.2 Theoretische Prüfung des Konzeptes  
Zur theoretischen Bewertung des Konzeptes wird ein Anforderungskatalog genutzt, 
welcher in drei Kategorien unterteilt ist. Die erste Kategorie bezieht sich auf die Maß-
größen als elementare Teile des Performance Managements. Die zweite Kategorie 
bezieht sich auf das System als Ganzes und die dritte Kategorie ist den anlaufspezi-
fischen Anforderungen gewidmet (vgl. Tab. 3-2). 
                                            
131  Vgl. Kaplan/Norton, 1997, S. 9 
E–3 Kritische Analyse des entwickelten Konzeptes 54 
Tab. 3-2: Tabellarische Zusammenfassung der Anforderungen132
 
 
Der Zusammenhang mit den Unternehmenszielen und letztlich mit der Unterneh-
mensstrategie (M1) kann an dieser Stelle nur ansatzweise bewertet werden. Generell 
ist die Konstruktion dieser Verknüpfungen aber mehrfach thematisiert und durch ent-
sprechende Vorschläge zur Ausgestaltung untermauert (vgl. vor allem Abschnitt 
2.3.3). Die Expertenintegration (M2) wird dagegen als geeignet eingestuft. Einerseits 
wurden die zentralen Bausteine des Leitfadens, wie die Charakteristika, die Ziele und 
Lösungsstrategien in Experteninterviews abgefragt. Andererseits wurde das gesamte 
Konzept zumindest anhand eines Unternehmens demonstriert (vgl. Abschnitt 3.3). 
Darüber hinaus wird aber der Entscheider, z. B. in Gestalt des Anlaufmanagers, ex-
plizit durch den Leitfaden adressiert und eingebunden und es wird eine Vielzahl an 
methodischen Hinweisen zur Umsetzung, zum Teil in tabellarischer oder grafischer 
Form, gegeben (vgl. z. B. Abb. 2-4 bis Abb. 2-8). Die Qualität der Maßgrößen (M3-
M6) wird ebenfalls als geeignet eingestuft. Diese Bewertung ist allerdings vor allem 
den umfangreichen Vorarbeiten von GENTNER und SCHMAHLS geschuldet.133
                                            
132  Vgl. Teil A, S. 14ff. für eine detaillierte Erläuterung und Herleitung der Anforderungen. 
 Viele der 
Kennzahlen sind sowohl als absolute als auch als relative Kennzahlen zu formulieren 
133  Vgl. Gentner, 1994, S. 100ff.; Schmahls, 2001, S. 75ff. 
Anforderungen
M
aß
gr
öß
en
 (M
)
M1 Zusammenhang mit Unternehmensstrategie bzw. den Unternehmenszielen
M2 Auswahl durch Diskussion mit involvierten Personen
M3 Leicht zu verstehen und einfach anzuwenden
M4 Relative sind absoluten Maßgrößen vorzuziehen
M5 Objektive sind subjektiven Maßgrößen vorzuziehen
M6 Integration nicht-finanzieller Maßgrößen
M7 Güte der Prozessvorgabe: Klare Definition von Datensammlung und Berechnungsmethoden 
M8 Beeinflussbar und Kontrollierbar
M9 Schnelles Feedback möglich (prozessbegleitend)
Sy
st
em
 (S
)
S1 Objektivität und Widerspruchsfreiheit (vgl. M5 und M7)
S2 Einfachheit und Klarheit (vgl. M3)
S3 Informationsverdichtung
S4 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess wird stimuliert
S5 Berücksichtigung von kurz- und langfristigem Erfolg (vgl. M6)
S6 Vergleich zwischen Unternehmen möglich
S7 Performance Management (Planung, Measurement, Beeinflussung)
A
nl
au
f (
A
) A1 Projekteigenschaft (Koordinations- und Prozessebene) berücksichtigt
A2 Berücksichtigung von Anspruchsgruppen (Zielen)
A3 Berücksichtigung von Komplexität und Neuheitsgrad
A4 Berücksichtigung von Projektdynamik
A5 Berücksichtigung von Unsicherheit
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und ein Großteil ist objektiv messbar, wenngleich die Interpretation dieser Kennzah-
len in Bezug auf das jeweilige Ziel wieder Subjektivität erzeugt. Hervorzuheben sind 
die breite Integration nicht-finanzieller Maßgrößen und die Strukturierung der Kenn-
zahlen nach den zuvor entwickelten Zielklassen (vgl. vor allem Anhang 4 bis 
Anhang 9). Die Güte der Prozessvorgabe (M7) soll an dieser Stelle nur mit bedingt 
geeignet bewertet werden. Um den Leitfaden kompakt zu halten, wurden einige 
Punkte, wie die Zielgewichtung oder die Kennzahlenaggregation, nur angeschnitten. 
Die eigene Zielvorgabe eines Leitfadens für ein Performance Management, welches 
nicht nur einen Teilbereich, wie die Maschinen auf Prozessebene, abdeckt, wurde 
dagegen voll erfüllt. In weiterführenden Praxiswendungen ist daher zu prüfen, ob der 
Detaillierungsgrad unter Umständen bereits ausreichend ist und hinsichtlich welcher 
Punkte eine weitergehende Vertiefung der Inhalte erforderlich ist. Die Beeinfluss- und 
Kontrollierbarkeit sowie die Geschwindigkeit des Feedbacks (M8-M9) müssen eben-
falls weitergehend geprüft werden. Die generelle Möglichkeit ist aber über die ge-
schilderten Mechanismen der Regelung und Steuerung möglich und selbst konkrete 
Hinweise für Tätigkeiten konnten abgeleitet werden.  
Die Anforderungen Objektivität und Widerspruchsfreiheit (S1), Einfachheit und Klar-
heit (S2) sowie Informationsverdichtung (S3) könnten mit voll geeignet bewertet. 
Über alle Strukturebenen hinweg wurde die Strukturierung anhand der Zielklassen 
beibehalten. Zudem wurde innerhalb der Zielklassen eine hierarchische Strukturie-
rung der Ziele entwickelt und die zugehörigen Kennzahlen wurden möglichst exakt, 
d. h. auf möglichst niedriger Zielebene zugeordnet (vgl. Anhang 3 und Anhang 4 bis 
Anhang 9). Ebenso detailliert und systematisch wurden die Einflussfaktoren aufge-
schlüsselt (vgl. Anhang 1). Trotzdem werden die Anforderungen S1 bis S3 nur mit 
bedingt geeignet bewertet, da die entwickelten Hierarchien aufgrund der umfassen-
den Literaturanalysen sehr umfangreich und zum Teil stark verzweigt sind. Daraus 
resultiert ein komplexes Gesamtsystem, welches nur noch durch die hoch aggregier-
te Darstellung im Leitfaden zu überblicken ist (vgl. Abb. 2-21).  
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (S4) ist einer der thematisierten Hauptas-
pekte dieses Beitrags und wird durch die eingehende Erläuterung der Projektcharak-
terisierung und entsprechende Möglichkeiten der Übernahme erprobter Elemente 
umgesetzt. Zudem tragen die Rückkopplungen zur geforderten Verbesserung von 
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Kontinuität und Standardisierung bei. Die ausgewogene Berücksichtigung verschie-
dener Planungshorizonte (S5) wird bereits durch die Zielklassen begünstigt. So sind 
die personalbezogenen Ziele, welche eine explizite Planung und Entwicklung des 
Mitarbeiterpotenzials ermöglichen,134
Abb. 2-5
 tendenziell langfristiger zu interpretieren und zu 
bewerten als die produkt- oder transformationsbezogenen Ziele. Für die vorgeschla-
genen Fundamentalziele wurde mit der zeitbezogenen Gewichtung eine mögliche 
Operationalisierung der Schwerpunktsetzung bezüglich unterschiedlicher Zeithori-
zonte aufgezeigt (vgl. ). Die faktische Ausgewogenheit kann allerdings nur 
durch den Anwender im Einzelfall bestimmt werden. Der Vergleich zwischen Unter-
nehmen (S6) ist zwar möglich, aber durch die detaillierte Ausgestaltung der Elemen-
te des Leitfadens müssten die Unternehmen eine enge Kooperation pflegen sowie 
bei der Projektklassifikation und der Bestimmung von Zielen und Kennzahlen zu-
sammenarbeiten. Die Phasen des Performance Managements (S7) sind vollständig 
abgedeckt und in das Konzept integriert.  
Als ebenso geeignet ist die Abbildung von Koordinations- und Prozessebene (A1) 
einzustufen, da für beide Ebenen eine Vielzahl an Zielen und zugehörigen Kennzah-
len angeboten wird. Die Anspruchsgruppen (A2) und die zugehörigen Ziele wurden 
eingehend thematisiert. Projektkomplexität und Projektneuheit (A3) bilden die Säulen 
der Charakterisierung, wohingegen die Projektdynamik und Unsicherheit (A4-A5) nur 
am Rande behandelt werden. Generell ist der Leitfaden aber darauf ausgelegt, über 
mehrere Anlaufprojekte hinweg Kontinuität zu schaffen und Arbeitsschritte wo mög-
lich zu standardisieren. Damit wird letztlich Unsicherheit reduziert und die Option er-
öffnet sich gänzlich auf die tatsächlich dynamischen und nicht vorhersehbaren Ereig-
nisse zu konzentrieren (vgl. Tab. 3-3). 
                                            
134  Von Seiten der Automobilindustrie wird der Entwicklung des Mitarbeiterpotenzials und der Siche-
rung von Anlauf-Know-how ein hoher Stellenwert beigemessen. DAIMLER geht sogar soweit, dass 
alle Vor- und Nullserien an einem speziellen Anlaufstandort unter Beteiligung des gleichen Kern-
teams stattfinden. Erst mit dem Hochlauf erfolgt dann ein Transfer an die Produktionsstandorte. 
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Tab. 3-3: Bewertung des Leitfadens und Darstellung der Querbezüge135
 
 
Die detaillierte theoretische Beurteilung zeigt, dass die klassifizierte, hierarchische 
Anordnung der Ziele und die angelehnte Ordnung des Gesamtsystems, in welcher 
die Kennzahlen über die Fundamentalziele hinweg mit den Unternehmenszielen ver-
bunden sind (vgl. Abb. 2-13), sowie die ähnliche Strukturierung der Einflussfaktoren, 
den Kern vieler Vorteile der dargelegten Vorgehensweise ausmachen. Insgesamt 
erhöht sich sowohl die Transparenz darüber, wie sich Abweichungen bei bestimmten 
Kennzahlen auf den Unternehmenserfolg auswirken, als auch umgekehrt, welche 
Kennzahlen beeinflusst werden sollen, um bestimmte Erfolge auf übergeordneter 
Ebene zu erzielen. Weiterhin wird durch die Hierarchie eine größtmögliche Unab-
hängigkeit der Kausalketten gewährleistet. 
Hinsichtlich der durchschnittlich sehr guten Bewertung des eigenen Konzeptes muss 
einschränkend darauf hingewiesen werden, dass die Entwicklung speziell auf den 
gewählten Anforderungskatalog hin vollzogen wurde. Darüber hinaus wurde in gro-
ßem Umfang auf die bereits bestehenden Ansätze des Performance Managements 
im Produktionsanlauf zurückgegriffen (vgl. Tab. 3-3). 
  
                                            
135  Die in diesem Abschnitt vorgenommene Bewertung des eigenen Vorschlags wurde analog zur 
Bewertung der Ansätze im State of the Art vorgenommen (siehe Teil A, S. 54ff. und 74). Zusätzlich 
wurde die Gesamtheit der Bewertungen einer vergleichenden Analyse, in Form einer direkten Ge-
genüberstellung der Argumente zu den einzelnen Kriterien, unterzogen, um Konsequenz und Kon-
sistenz der Bewertungsurteile sicherzustellen.  
 Siehe diesbezüglich auch Gentner, 1994, S. 3ff.; Wangenheim, 1998, S. 5ff.; Lanza, 2005, S. 5ff.; 
Pufall/Fransoo/de Kok, 2007, S. 10ff. und Berg, 2007, S. 6ff. für eine Überprüfung.  
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3.3 Demonstration des Konzeptes 
Zur praktischen Demonstration des Leitfadens wurde weiterhin eine Fallstudie, den 
methodischen Vorgaben nach YIN entsprechend, durchgeführt.136
Abb. 3-2
 Die Auslegung der 
Fallstudie fordert zunächst die Bestimmung des Fallstudientyps, wobei zehn Fallstu-
dientypen unterschieden werden (vgl. ). Gewählt wurde eine einfache, ganz-
heitliche und explorative Fallstudie, da die praktische Anwendbarkeit und Durchführ-
barkeit des Leitfadens einmalig anhand eines singulären Anlaufprojektes als voll-
ständige Analyseeinheit demonstriert wird. 
 
Abb. 3-2: Fallstudientypen137
Neben der Auswahl des richtigen Fallstudientyps müssen nach YIN folgende Kompo-
nenten des Forschungsdesigns festgelegt werden: Zunächst werden die zu untersu-
chenden Fragestellungen der Fallstudie und nach Bedarf Thesen formuliert, welche 
die erwarteten Ergebnisse widerspiegeln (vgl. Abschnitt 
 
3.3.1). Mit der Festlegung 
des Analysebereichs wird der eigentliche „Fall“ der Fallstudie definiert. Bei der vorlie-
genden einfachen, ganzheitlichen Fallstudie muss ein Analyseobjekt definiert werden 
(vgl. Abschnitt 3.3.2). Im Anschluss an die planvolle Umsetzung und Datenerhebung 
der Fallstudie (vgl. Abschnitt 3.3.3) wird in der Ergebnisanalyse die Verknüpfung der 
erhobenen Daten mit den Fragestellungen sowie die Interpretation der Ergebnisse 
erfolgen (vgl. Abschnitt 3.3.4).138
3.3.1 Leitfragen 
 
Die folgenden Leitfragen der Fallstudie dienen generell der Überprüfung der Nach-
vollziehbarkeit und der empfundenen Nützlichkeit des entwickelten Konzeptes, um 
somit Aussagen über die praktische Anwendbarkeit des Leitfadens zu treffen. Die mit 
                                            
136 Vgl. Yin, 2003, S. 1ff. und Yin, 2009, S. 1ff. 
137 Vgl. Yin, 2009, S. 46ff. und Yin, 2003, S. 5 
138 Vgl. Yin, 2009, S. 27ff. 
einfach mehrfach
explorativ X Bestimmung der Durchführbarkeit
deskriptiv vollständige Erklärung eines Phänomens
kausal Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge
ganzheitlich X eine vollständige Analyseeinheit
eingebunden mehrere Analyseeinheiten
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der Fallstudie verbundene übergeordnete These lautet demnach, dass das entwi-
ckelte Artefakt nützlich ist, um eine oder mehrere Instanzen des Problems Produk-
tionsanlaufs zu lösen. PEFFERS ET AL. sprechen in diesem Zusammenhang von einem 
„[…] single act of demonstration to prove that the idea works […]”.139
1. Ist anhand der Übersicht zu den Einflussfaktoren (vgl. 
 
Anhang 1) eine Aus-
wahl an Indikatoren (ex ante) möglich, welche die charakteristischen Eigen-
schaften des ausgewählten Projektes treffend umschreiben und einen Ver-
gleich zu anderen Projekten ermöglichen? 
2. Können die Anspruchsgruppen des Anlaufprojektes mithilfe des vorgestellten 
Schemas zu deren Erfassung (vgl. Tab. 2-1) identifiziert und hinsichtlich ihrer 
Relevanz und ihrer individuellen Zielsetzungen bewertet werden? 
3. Inwieweit erleichtern und verbessern die Zielstruktur (vgl. Anhang 3) sowie der 
zugehörige Kennzahlenkatalog (vgl. Abb. 2-9 bis Abb. 2-12) die Auswahl der 
projektspezifischen Anlaufziele und der dazugehörigen Kennzahlen? 
4. Inwieweit ist der Leitfaden nachvollziehbar und wie hilfreich wird der Leitfaden 
mit den entsprechenden Komponenten (Projektcharakterisierung, Zielstruktur 
und Kennzahlen) für das aktuelle sowie, im Sinne eines kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses, für Folgeprojekte eingeschätzt? 
 
3.3.2 Analyseeinheit 
Der konstruierte Leitfaden wurde bei einem Elektronikdienstleister im Rahmen eines 
zweitägigen Workshops präsentiert und angewendet. Das Unternehmen begleitet 
von der Entwicklung über den Prototypenbau, den Produktionsanlauf und die Serien-
produktion bis hin zum Wartungs- und Reparaturservice den gesamten Lebenszyklus 
von Elektronikprodukten für seine Kunden. Das mittelständische Unternehmen ist ein 
reiner Auftragsfertiger und vertreibt somit keine eigenen Produkte. Der Elektronik-
dienstleister ist heute eines der führenden Unternehmen der Sparte Electronic Manu-
facturing Services in Deutschland und weist ein durchschnittliches Umsatzwachstum 
von 15 % pro Jahr auf. 
                                            
139  Vgl. Peffers et al., 2008, S. 55 
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Das Unternehmen stellt hauptsächlich in den Bereichen Industrieelektronik, Energie-
technik, Telekommunikation und Gebäudetechnik ca. 4.000 Produktvarianten und 
über 26.000 verschiedenen Bauteiltypen her. Die Serien umfassen dabei häufig mehr 
als 100.000 Stück pro Jahr. Durch die vielen verschiedenen Produkte und die daraus 
resultierenden häufigen Produktionsanläufe ist das gewählte Unternehmen für die 
Einführung eines anlaufbezogenen Performance Management Systems besonders 
interessant, da das Verbesserungspotenzial hier hoch eingeschätzt wird. 
Mit dem Prozessmanager wird jedem Projekt ein Hauptverantwortlicher zugeteilt, der 
alle Projektphasen begleitet und den einheitlichen, kaufmännischen Ansprechpartner 
für den externen Kunden darstellt. Er fungiert somit als Schnittstelle zwischen Kunde 
und Unternehmen. Im Produktionsanlauf ist er Teil eines Anlaufteams, dem außer-
dem ein projektspezifischer Einkäufer und der Geschäftsprozessmanager (Koordina-
tionsebene) angehört, der übergreifend in mehreren Anlaufteams involviert ist. Ne-
ben diesem Kernteam haben am Workshop der Produktionsleiter der Elektromontage 
sowie ein Prozessingenieur, der für den technologischen Ablauf sowie die Logistik in 
der Produktion verantwortlich ist, teilgenommen. 
Bereits im Vorfeld des Workshops wurden Probleme und Defizite im Anlauf des un-
tersuchten Unternehmens aufgenommen. Hierbei wurden folgende zumeist organisa-
torische Defizite festgestellt: 
 Anlaufprojekte werden nicht anhand von Charakteristika eingeteilt. Es wird 
bemängelt, dass dadurch nicht im Vorfeld klar ist, welche Abteilungen bzw. 
welche Kompetenzträger zu beteiligen sind. 
 Das Unternehmen beschränkt sich bisher auf logistikorientierte Kennzahlen im 
Anlauf. Dadurch werden Probleme in anderen Bereichen, beispielsweise im 
Prozess oder bei den Mitarbeitern nicht überwacht. Neben einem übergeord-
neten Zielsystem zur Bewertung des Anlaufs selbst und einer projektspezifi-
sche Zielplanung fehlen Kennzahlen zur Orientierung für den Einkäufer, den 
Prozessmanager und den Prozessingenieur. 
 Das betriebliche Lernen bleibt unberücksichtigt. Erfahrungen aus Vorprojekten 
werden nicht durchgängig dokumentiert und können nur begrenzt in Vorteile 
für Folgeprojekte umgewandelt werden. Als Zielsetzung wurde eine projekt- 
und personenunabhängige Verbesserung des Produktionsanlaufs benannt. 
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Zur Auswahl der Analyseeinheit der Demonstration wurden verschiedene Kriterien 
angelegt. Zunächst sollten die oben genannten Probleme auftreten. Da das Unter-
nehmen ein Auftragsfertiger ist, der auch kleine, vergleichsweise einfache Produkte 
fertigt, lohnt sich die Einführung eines PM-Systems nicht für jedes Projekt. Das Pro-
dukt sollte daher einen hohen Stellenwert für das Unternehmen aufweisen, damit die 
Einführung eines Performance Management Systems einen relevanten Wertbeitrag 
für das Unternehmen leisten kann. Weiterhin sollte ein gegenwärtig anlaufendes, 
neues Produkt ausgewählt werden, um einerseits die Aktualität der Projektdaten si-
cherzustellen und andererseits die als kritisch eingestuften Lieferprobleme bei neuen 
Produktkomponenten abzudecken. 
In Abstimmung mit allen Beteiligten wurde ein aktuelles Anlaufprojekt eines Nachfol-
geproduktes ausgewählt. Es besteht aus zwei Hauptkomponenten, die sich wiede-
rum aus 145 Einzelteilen zusammensetzen. Davon werden etwa 25 Teile als kritisch 
in der Lieferzeit und der Produzierbarkeit eingestuft. Insgesamt sind 40 Lieferanten 
und ca. 10 Distributoren involviert. Hinsichtlich des Wertbeitrags für das Unterneh-
men ist das Produkt unter den Top 3 von etwa 4.000 Produkten angesiedelt und wird 
daher intern als „Renner-Produkt“ bezeichnet. Unter insgesamt ca. 200 Kunden des 
Unternehmens befindet sich der zugehörige Kunde gemessen am Umsatz unter den 
Top 10. 
3.3.3 Umsetzung der Fallstudie und Ergebnisse 
Vor Beginn des Workshops fand eine Begehung der betreffenden Produktlinie statt. 
Zur Kreation eines grundlegenden Prozessverständnisses wurde dabei der Wert-
strom aufgezeichnet140
Die Datenerhebung erfolgte durch ein Handout, das den Teilnehmern zu Beginn des 
Workshops zur Verfügung gestellt wurde. Das Handout umfasste für einen geeigne-
ten Einstieg in die Thematik des Workshops und eine gemeinsame Basis die einfüh-
rende 
 und der Ablauf des aktuellen Planungsprozesses von der 
Kundenanfrage bis zur Auftragseinlastung skizziert. 
Abb. 2-1 zum Produktionsanlauf sowie die Darstellungen der Charakteristika, 
der Anspruchsgruppen, der Ziele, der Kennzahlen und des Leitfadens. Außerdem 
wurden zu jedem der aufgeführten Elemente Fragen aufgeführt, welche in Kombina-
                                            
140  Siehe zur Vorgehensweise beispielsweise Rother/Shook, 1999, S. 13ff. 
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tion die Leitfragen wiedergeben. Die Kommentare und Antworten auf den Handouts 
wurden nach Beendigung des Workshops eingesammelt und ausgewertet. 
Zur weiteren Einstimmung in das Thema wurde der Workshop mit einer Selbstein-
schätzung anhand eines modifizierten SPICE-Modells141
Charakteristika: Zur Charakterisierung der Anlaufprojekte im Unternehmen wurden 
die Beteiligten zunächst nach den ihrer Meinung nach entscheidenden Einflussfakto-
ren des Anlaufs gefragt, ohne dass sie die entsprechenden Indikatoren (vgl. 
 begonnen. Es unterteilt die 
Beherrschung eines (Anlauf-)Prozesses in sechs Level (0-5) von „unstrukturierte ad-
hoc-Organisation“ bis „volle Kontrolle des Anlaufs“. Je nach Umfang des Projektes 
sieht sich das Unternehmen auf den Stufen 1-3. Dabei hängt der Grad der Strukturie-
rung von der Größe des Projektes ab. Das Beispielprojekt sahen die Teilnehmer zwi-
schen Stufe 2 und 3. Somit ist zwar eine strukturierte Teamarbeit gegeben, es fehlen 
aber etablierte Standards, Prozesse und Metriken zur Kontrolle des Anlaufs. 
Anhang 1) zur Verfügung hatten. Genannt wurden vorwiegend Indikatoren für die 
technische und logistische/kaufmännische Komplexität. 
Als Indikatoren für die technische Komplexität wurden die Anzahl der Gleichteile so-
wie der aktiven und passiven Bauteile, die Produktionstechnologie und die First 
Article Inspection (Feedback an Einkauf) genannt. Übertragen auf die Projektcharak-
teristika dieser Arbeit entspricht dies der Produkt- und Prozesskomplexität. 
Im Rahmen der logistischen/kaufmännischen Komplexität werden als Indikatoren vor 
allem Beschaffungsprobleme aufgrund von Preisschwankungen, Verfügbarkeiten, 
Qualitätsanforderungen und der Spezifität der Teile angeführt. Zusätzlich werden die 
Varianz und Exklusivität der Lieferanten und die Art der Logistikkette als Komplexi-
tätstreiber gesehen. Auch diese Indikatoren finden sich bei den Projektcharakteristika  
zur Produkt- und Prozesskomplexität wieder. 
Anschließend wurden die Einflussfaktoren aus Anhang 1 vorgestellt und die Beteilig-
ten haben die für das Unternehmen passenden Indikatoren ausgewählt. Im Gegen-
satz zu der ex-ante-Auswahl kamen hier vor allem Indikatoren zur Neuheit des Pro-
                                            
141  Vgl. Deutsches Institut für Normung, 2011, S. 12ff.; SPICE ist die Abkürzung für Software Process 
Improvement and Capability Determination. 
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jektes hinzu. Außerdem wurde die hohe Relevanz der Variantenvielfalt, speziell in 
Verbindung mit späten Änderungen diskutiert. 
Anspruchsgruppen: Zu Beginn der Anspruchsgruppenanalyse wurde die aktuelle 
Kommunikationsstruktur im Anlauf analysiert. Dabei fiel auf, dass themengesteuert 
feste Kommunikationsstrukturen existieren, unabhängig davon, ob diese für das je-
weilige Projekt zielführend sind. So bildet der Einkauf die einzige Schnittstelle zum 
Lieferanten, während der Kunde hauptsächlich mit dem Prozessmanager und nach 
Bedarf mit der Arbeitsvorbereitung und dem Qualitätsmanagement kommuniziert. 
Die Bestimmung der Anspruchsgruppen und die entsprechende Relevanzbetra-
chtung kann hier helfen, eine zweckmäßige Kommunikation zwischen den für das 
Projekt relevanten Gruppen zu etablieren. Im Workshop füllten die Teilnehmer dazu 
das vorgegebene Anspruchsgruppenschema aus (vgl. Tab. 2-1). Dabei trat zunächst 
das Problem zutage, dass intern divergierende Bezeichnungen der Anspruchsgrup-
pen existieren. Unter Produktion wurden z. B. der Inselverantwortliche, Teamleiter 
und verschiedene Produktionsleiter verzeichnet. Anhand des Schemas wurden ei-
nerseits die bereits am Anlauf Beteiligten identifiziert, aber ebenso Bedarfe weitere 
Anspruchsgruppen zu integrieren. So sollen in Zukunft verstärkt Vertreter des Logis-
tikteams und des Personalmanagements integriert werden. Die fehlende Integration 
der Personalverantwortlichen wurde dabei als größter Schwachpunkt des aktuellen 
Systems bezeichnet. Weiterhin wurde festgestellt, dass der Einkauf noch früher in 
den Planungsprozess eingebunden werden sollte. Bei den externen Anspruchsgrup-
pen wurde ein Bedarf identifiziert, Produktionsexperten des Kunden vor Ort mit den 
eigenen Produktionsverantwortlichen zusammenzubringen, um einen effizienteren 
Problemlösungsprozess zu ermöglichen. Abschließend wurden die beteiligten Per-
sonen gebeten, die Ziele des anwesenden Einkäufers einzuschätzen. Trotz der fixen 
Kernteams divergierten die Vorstellungen untereinander deutlich. 
Ziele: Nach der Bestimmung der Anspruchsgruppen folgte die Auswahl der Ziele im 
Projekt. Die wichtigsten Probleme des Unternehmens bei der Zielstrukturierung und -
planung wurden bereits im Vorfeld des Workshops umrissen. Als oberste Unterneh-
mensziele benannten die Teilnehmer die Rendite und die Kundenzufriedenheit. Eine 
Ausrichtung der Zielstruktur an den Unternehmenszielen wurde, im Gegensatz zur 
aktuellen Handhabung, als sinnvoll betrachtet. 
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Um eine für das gewählte Anlaufprojekt gültige Zielstruktur zu entwickeln, wurde die 
Zielhierarchie dieser Arbeit klassenweise vorgestellt (vgl. Anhang 3). Die Beteiligten 
haben dann jeweils einzeln die für sie wichtigsten Anlaufziele eingekreist und jeweils 
mit Rangziffern gekennzeichnet. Anschließend wurde für jede einzelne Zielklasse die 
Auswahl diskutiert, maßgeblich verdichtet und angeglichen. Als letzter Schritt wurden 
die Teilnehmer sodann mit den Unternehmenszielen sowie der Unternehmensmissi-
on und -vision konfrontiert, was zu einer weiteren Anpassung der Auswahl führte. Im 
Nachgang wurde die entsprechende hierarchische Verknüpfung der identifizierten 
Anlaufziele mit den Unternehmenszielen herausgearbeitet. 
Kennzahlen: Nach der Finalisierung der Zielauswahl wurden abschließend Kenn-
zahlen diskutiert, um für die Zielstruktur eine geeignete Operationalisierung zu ge-
währleisten. Da im Vorfeld als Defizit während des Anlaufs die Konzentration auf Lo-
gistikkennzahlen sowie das Fehlen von übergreifenden Kennzahlen zur Steuerung 
genannt wurden, wurde mit den Teilnehmern der gesamte Kennzahlenkatalog, wie-
derum klassenweise, durchgearbeitet (vgl. Abb. 2-9 bis Abb. 2-12). Interessant ist 
hier eine durch die Teilnehmer motivierte Unterteilung in Kennzahlen, die wichtig und 
zu kontrollieren sind oder zu wenig Beachtung finden, und Kennzahlen, die zwar 
wichtig sind aber nicht kontrolliert werden müssen, da in dem betreffenden Bereich 
keine Probleme auftreten. Im Nachgang an den Workshop wurde die Verknüpfung 
der Kennzahlen mit den Anlaufzielen visualisiert und zudem auf Wunsch des Unter-
nehmens eine qualitative Zuordnung zu den Phasen im Planungsprozess bzw. des 
Wertstroms hergestellt. 
3.3.4 Ergebnisanalyse 
In der vorliegenden Fallstudie wurden Daten in verbaler sowie mittels des Handouts 
in schriftlicher Form aufgenommen. Dazu war eine detaillierte Vorbereitung des 
Workshops erforderlich, wie es auch PEFFERS ET AL. zur Sprache bringen: „Re-
sources required for the demonstration include effective knowledge of how to use the 
artifact to solve the problem.“142
                                            
142  Vgl. Peffers et al., 2008, S. 55 
 Die Elemente des Leitfadens wurden zur Präsentati-
on aufbereitet und entsprechende Fragen an die Beteiligten formuliert, um einen ef-
fektiven Verlauf des Workshops zu gewährleisten. Im Folgenden werden die for-
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schungsleitenden Fragen aus Abschnitt 3.3.1 anhand der Ergebnisse beantwortet. 
Dabei wird zudem auf die Bewertung durch die Teilnehmer zurückgegriffen. 
Zu Leitfrage 1: Durch die Präsentation der Einflussfaktoren und der zugehörigen 
Indikatoren wurden weitere für das Unternehmen neue, geeignete Projektcharakteris-
tika und Indikatoren gefunden. Insgesamt fällt auf, dass durch die Vorgabe der Struk-
tur mehr relevante Charakteristika gefunden werden als bei einer ungeführten Be-
stimmung, und dass die zuvor durch die Teilnehmer selbst bestimmten Indikatoren 
durch die Struktur abgedeckt werden. Sie wurde von den Workshop-Teilnehmern als 
hilfreich empfunden. Eine Einteilung der Anlaufprojekte anhand der Charakteristika 
ist möglich und soll in Zukunft für das Unternehmen in deutlich vergrößertem Umfang 
betrieben werden. In Ergänzung zur vorgegebenen einheitlichen Betrachtung der 
Charakteristika wird das Unternehmen zudem kundenspezifische und interne Cha-
rakteristika unterscheiden. 
Zu Leitfrage 2: Das Vorgehen zur Bestimmung der Anspruchsgruppen (vgl. 
Tab. 2-1) wurde allgemein positiv aufgenommen und brachte speziell in Bezug auf 
die gegenseitige Einschätzung der Ziele unerwartete Ergebnisse. Durch die ganz-
heitliche Betrachtung konnten eigentlich wichtige, bislang unberücksichtigte Gruppen 
identifiziert werden. Auch eine Verschlankung des Prozesses durch Nicht-
Berücksichtigung von Abteilungen, die weniger wichtig für den betreffenden Anlauf 
sind, ist möglich. Insgesamt kann so der bestehende Anlaufprozess hinterfragt wer-
den. Das Schema wurde als gut gelungen bezeichnet, um hinsichtlich der An-
spruchsgruppen eine interne Diskussion mit Maßnahmenplan anzustoßen. Damit 
lässt sich auch die zweite Leitfrage bejahen. 
Zu Leitfrage 3: Die Zielhierarchie gibt nach den Aussagen der Mitarbeiter einen gu-
ten Rahmen vor und die vernetzte Ansicht der Ziele und der nachfolgend behandel-
ten Kennzahlen wird als sinnvoll eingeschätzt. Der Teilnehmermeinung nach wird 
durch das gewählte Vorgehen die treffsichere Auswahl gesichert und die Umsetzung 
des Performance Management Systems im Unternehmen beschleunigt und verein-
facht. Als wesentliche Kernzielsetzung des Anlaufmanagements wurde die Vermei-
dung von zusätzlicher Prozesskomplexität (Kostentreiber) bei gleichzeitiger Steige-
rung der Kundenzufriedenheit (große Relevanz der Bindung von Bestandskunden) 
benannt. Darüber hinaus wurde aber eine zusätzliche unternehmensspezifische Ver-
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netzung der Projektcharakteristika im Hinblick auf die nachfolgende Strategie- bzw. 
Zielauswahl für den Anlaufprozess und für die Auslegung der Supply Chain gefor-
dert. 
Auch in Bezug auf die Kennzahlen wurde die vorgestellte Systematisierung als sehr 
hilfreich empfunden und speziell das entwickelte Excel-Tool zur automatisierten An-
zeige detaillierter Informationen und Berechnungsvorschläge zu den Kennzahlen 
stieß auf reges Interesse.143
Das Ziel, eine Zielstruktur und geeignete Kennzahlen für das Beispielprojekt zu er-
mitteln ist mit den gegeben Hilfsmitteln erreicht worden. Daher wird die dritte Leitfra-
ge positiv beantwortet. 
 Die Darstellung der Kennzahlen wurde punktuell durch 
die Mitarbeiter erweitert. Da die Auflistung keinen Anspruch auf Vollständigkeit er-
hebt und unternehmensspezifisch erweitert werden soll, stellt dies kein Defizit dar. 
Hier wurde vonseiten des Unternehmens die Programmierung einer Konfigurations-
lösung motiviert, welche die Auswahl weiter erleichtert und z. B. für bestimmte Kom-
binationen an Charakteristikaausprägungen geeignete Kennzahlen vorschlägt. 
Zu Leitfrage 4: Insgesamt wurden die vorgestellten Elemente sowie der Leitfaden 
selbst als hilfreich und gut nachvollziehbar empfunden. Für die praktische Anwen-
dung wurde die generische Ausführung des Modells kritisiert. Wunsch des Unter-
nehmens ist hier eine weitere Verschlankung des Leitfadens im Sinne eines konkre-
tisierten Soll-Prozesses zur Ableitung eines Unternehmensstandards für Serienan-
läufe. Mit Einschränkungen kann damit auch die abschließende vierte Leitfrage mit 
positiv beantwortet werden. 
Zur Aussagekraft dieser Demonstration ist einschränkend zu kritisieren, dass ein 
Großteil des Potenzials des vorliegenden Konzeptes nur langfristig erschlossen wer-
den kann. Dies wurde so auch von einem Teilnehmer geäußert. Generell ist mit der 
erstmaligen Einführung einer Prozessverbesserung direkter zusätzlicher Aufwand 
verbunden. Der Nutzen erstreckt sich dagegen auch auf nachfolgende Anlaufprojekte 
und kann daher nicht in einem singulären Fall untersucht werden. Auch von den Mit-
arbeitern des Unternehmens wurde angeführt, dass sich der Nutzen durch die Ein-
führung eines PM-Systems über mehrere Projekte zeigen müsse. 
                                            
143  Vgl. Fußnote Fehler! Textmarke nicht definiert. 
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4 Zusammenfassung und Ausblick 
Der vorliegende Beitrag beginnt in Kapitel 1 mit der Motivation und Formulierung der 
Zielsetzung, einen möglichst kompakten aber dennoch fundierten Leitfaden zur Kon-
zipierung eines praxisorientierten, fallspezifischen Performance Management Sys-
tems zu entwerfen. Dazu wurde in Kapitel 2 mit einer Definition der Performance, der 
Adressaten des Leitfadens und der angenommenen Anwendungssituation zunächst 
der konzeptionelle Rahmen der Konstruktion definiert (vgl. Abschnitt 2.1). Anschlie-
ßend wurde die Struktur des zu entwickelnden Leitfadens in Anlehnung an ein gene-
risches Vorgehensmodell zum Performance Management erläutert (vgl. Ab-
schnitt 2.2).144
In den folgenden Abschnitten wurden die Phasen des Performance Managements 
vertiefend erläutert sowie Hinweise und Hilfsmittel zur praktischen Umsetzung entwi-
ckelt. Abschnitt 
  
2.3 wurde für die Phase des Performance Managements schwer-
punktmäßig die Projektcharakterisierung und die Zielplanung ausgearbeitet, wobei 
nicht nur eine umfangreiche Basis an Kriterien, sondern auch eine geeignete Metho-
dik zur Systematisierung aufgezeigt wurde. Der Schwerpunkt des Performance Mea-
surements in Abschnitt 2.4 liegt in der gezielten Auswahl und Nutzung von Kennzah-
len. Auch hier werden durch die große Vielfalt der angebotenen Kennzahlen eine 
gute Ausgangsposition geschaffen und grundlegende Möglichkeiten der Aggregation 
dargelegt. Abschnitt 2.5 bietet folgegerechte Optionen zur Beeinflussung an. Von 
hohem Erkenntniswert sind vor allem die klassenspezifischen Gestaltungsempfeh-
lungen, die aus der quantitativen Studie abgeleitet worden sind. Mit der Beschrei-
bung des integrierenden Leitfadens in Abschnitt 2.6 wird die Konstruktion abgerun-
det. Hier ist die flexible Ausgestaltung der Elemente hervorzuheben, aufgrund derer 
die Gratwanderung zwischen ausreichender Fundierung und Kompaktheit des Er-
gebnisses ermöglicht wird.  
Kapitel 3 dient der Evaluation des entwickelten Konzeptes. Dazu wurde in Ab-
schnitt 3.1 der Forschungsprozess in einem Forschungsrahmen verordnet und dar-
gelegt, inwieweit die allgemeingültigen Forderungen nach Relevanz und Rigorosität 
                                            
144  Im Sinne einer Einordnung in ein übergreifendes Forschungsprogramm kann die gesamte folgende 
Entwicklung des Leitfadens als Demonstration dieses generischen Vorgehensmodells verstanden 
werden. 
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erfüllt werden. In Abschnitt 3.2 folgt darauf die theoretische Prüfung des entwickelten 
Vorgehensmodells. Diese belegt anhand des eigens entwickelten Anforderungskata-
logs, dass durch den konstruierten Leitfaden speziell die identifizierten Forschungs-
defizite der strategischen Ausrichtung des Produktionsanlaufs, der kontinuierlichen, 
projektübergreifenden Verbesserung des Produktionsanlaufs und der Nutzung des 
unternehmensinternen Expertenwissens unter Berücksichtigung der anlaufspezifi-
schen Eigenschaften adressiert werden. Dabei steht der Entscheidungsträger im 
Produktionsanlauf und somit der Mensch als Teil des Produktionssystems und Ad-
ressat des Leitfadens stets im Zentrum der angestellten Überlegungen. Außerdem 
wird durch die Ausgewogenheit der Zielstrukturen und der zugehörigen Kennzahlen 
eine stärkere Berücksichtigung der koordinationsbezogenen Aspekte des Produk-
tionsanlaufs motiviert. Abschnitt 3.3 rundet die Prüfung des Beitrags mit einer prakti-
schen Demonstration der Anwendbarkeit ab.  
Zusammenfassend dient das entwickelte Performance Management System als Ba-
sis, um die Standardisierung des Anlaufmanagements, durch Identifikation vergleich-
barer Projekte bzw. Umwelttypen, und die Sicherung der Rationalität bei letztlich intu-
itiv getroffenen Entscheidungen zu unterstützen. Intuitiv bedeutet hier, dass eine un-
bewusste Gewichtung und Abwägung aller Ziele unter Einbezug der verfügbaren In-
formationen erfolgt. An dieser Stelle soll das Performance Management Konzept die 
Informationsbasis verbessern, implizites Wissen zugänglich machen und schärfere 
Informationen erzeugen. Durch die Anwendung ergibt sich der Vorteil einer verbes-
serten Transparenz, der Möglichkeit höhere Automatisierung organisatorischer Ent-
scheidungen zu erreichen und das System den individuellen Bedürfnissen anzupas-
sen. Der Vorschlag ist hierbei als Basismodell bzw. Grobauslegung zu betrachten, 
während die Feinauslegung anhand der spezifischen Situation und den tatsächlichen 
Ergebnissen durch den Anwender erfolgt. Dies beugt zudem der Gefahr einer unzu-
reichenden Hinterfragung existierender Standards vor. 
Einschränkend ist festzuhalten, dass Ergebnisse des Performance Management 
Systems konzeptionell bedingt nur relative Einschätzungen der Performance erlau-
ben (vgl. die Definition von Effektivität und Effizienz in Abschnitt 2.1). Es ist stets ein 
virtuelles oder reales Projekt als Benchmark oder eine eigens ermittelte Kombination 
aus Zielsetzungen erforderlich. Außerdem baut das vorgeschlagene Konzept auf ei-
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ne funktionierende Kommunikationsstruktur: Jeder Mitarbeiter kennt bestehende 
Probleme aus verschiedenen Perspektiven, welche im Rahmen des Anlaufteams zu 
diskutieren sind (z. B. Qualitätsprobleme im Beisein der Einkäufer). Daraus können 
zunächst gegenseitiges Verständnis, aber in Folge auch neue interdisziplinäre Prob-
lemlösungen entstehen. 
Als weitere Überprüfung des Ergebnisses sollten zunächst unterschiedliche Projekte 
mit ähnlichen Charakteristika untersucht werden, um die Übertragbarkeit von Hand-
lungsmustern zu überprüfen. In einem zweiten Schritt gilt es dann bewusst unter-
schiedliche Projekte auszuwählen, um einerseits die Relevanz der hier vorgeschla-
genen Faktoren zu prüfen und andererseits zu zeigen, dass hier vernachlässigte 
Faktoren, wie die jeweilige Branche, tatsächlich für die Übertragbarkeit der Lösung 
irrelevant sind. Auf dieser Grundlage können dann vielseitig anwendbare Formblätter 
für die Durchführung des Expertenleitfadens erstellt werden.145
 
 
                                            
145  Vgl. neben den in diesem Beitrag vorgestellten Ansätzen auch Laick, 2003, S. 128ff. mit spezifi-
schen Vorschlägen für die Automobilzulieferindustrie. 
E Anhang IV 
Anhang 
Anhang 1:  Einflussfaktoren des Produktionsanlaufs146
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E Anhang V
Anhang 2:  Abstandsmaße 
 
Der Abstand der Projekte P1 und P2 kann anhand verschiedener Möglichkeiten be-
stimmt werden. Eine metrische Variablenstruktur vorausgesetzt, können beispiels-
weise die L-Normen genutzt werden:147 
݀௉భ,௉మ ൌ ቎ ෍ หݔ௉భ,௝ െ ݔ௉మ,௝ห
௥ 
௝ୀ௡,௞
቏
ଵ
௥
 
Mit ݀௉భ,௉మ = Distanz der Projekte P1 und P2 
 ݔ௉భ,௝, ݔ௉మ,௝ = Werte der Projektkomplexität k und des Projektneuheitsgrades n 
 ݎ  = Konstante 
 
Mit a=0,05 und b=0,12 ergeben sich folgende Ergebnisse: 
 
Für ݎ ൌ 1  (City-Block-Metrik):  ݀௉భ,௉మ ൌ ሾ|0,05|ଵ ൅ |0,12|ଵሿ
భ
భ ൌ 0,17 
Für ݎ ൌ 2  (Euklidische Distanz):  ݀௉భ,௉మ ൌ ሾ|0,05|ଶ ൅ |0,12|ଶሿ
భ
మ ൌ 0,13 
Für ݎ ՜ ∞  (Tschebyscheff-Metrik):  ݀௉భ,௉మ ൌ ሾ|0,05|∞ ൅ |0,12|∞ሿ
భ
∞ ՜ 0,12 
 
Mit wachsendem r steigt demnach die Gewichtung der größeren Komponente und 
der Wert des Abstandsmaßes sinkt. 
 
 
                                            
147  Vgl. Backhaus et al., 2011, S. 410ff.; Dyckhoff, 2006, S. 157 
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E Anhang VI 
Anhang 3: Gesamthierarchie der Zielkriterien des Produktionsanlaufs148
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
                                            
148  Vgl. Teil C, S. 40ff. 
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E Anhang VII 
Erläuterung zu den folgenden Anhängen 
In Anhang 4 bis Anhang 9 sind jeweils in der ersten Spalte die Zielklassen (farblich 
grau unterlegt) und in den folgenden Spalten die zugehörigen Ziele hierarchisch auf-
geführt (farblich blau unterlegt). Ohne farbliche Unterlegung folgen alsdann die 
Kennzahlen mit den jeweiligen Quellenangaben. Durch Kursivsatz und blaue Schrift-
farbe sind diejenigen Kennzahlen akzentuiert, welche ohne weitere Modifikationen 
über die Anlaufzeit abgetragen werden können (vgl. Abschnitt 2.4.2). Kennzahlen die 
nicht in dieser Form gekennzeichnet werden, beziehen sich nur auf große Zeiträume, 
stellen (einmalige) Punktgrößen dar oder ändern sich nicht über den Verlauf des 
Produktionsanlaufs. Der Umsatz als erste Kennzahl in Anhang 4 verändert sich z. B. 
mit jedem verkauften Produkt. Der Return on Investment ist bereits eine Verhältnis-
zahl, was eine Interpretation bei einem Vergleich von Soll und Ist erschwert, und wird 
üblicherweise auf Projektebene bestimmt wird (Zeitraumbezug). Im Gegensatz zum 
potenziell während des Hochlaufs steigenden Absatzvolumen, bleibt der geplante 
Life-Cycle-Absatz konstant und bietet in aggregierter Form nur ein geringes Informa-
tionsniveau (Punktgröße ohne Veränderung während des Anlaufs). 
Auf Basis von Anhang 4 bis Anhang 9 wurde in Excel ein Instrument entwickelt, wel-
ches per Hyperlink detaillierte Informationen und Berechnungsvorschläge für die 
Kennzahlen anzeigt. 
  
E Anhang VIII 
Anhang 4:  Kennzahlen (1 von 6) 
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H
. J
., 
20
05
, S
. 5
6f
. 
G
rif
fin
, A
./P
ag
e,
 A
. L
., 
19
96
, S
. 4
86
; S
w
in
k,
 M
., 
19
99
, S
. 6
99
f.;
 V
er
w
or
n,
 B
., 
20
09
, S
. 1
57
3 
Be
ns
on
, A
., 
20
07
, S
. 1
44
 
M
al
lic
k,
 D
. N
./S
ch
ro
ed
er
, R
. G
., 
20
05
, S
. 1
56
 
Be
ns
on
, A
., 
20
07
, S
. 1
44
 
Be
ns
on
, A
., 
20
07
, S
. 1
44
 
Be
ns
on
, A
., 
20
07
, S
. 1
44
 
 W
an
ge
nh
ei
m
, S
. V
., 
19
98
, S
. 1
28
 
 G
la
de
n,
 W
., 
20
08
, S
. 2
65
ff.
 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
18
ff.
; M
al
lic
k,
 D
. N
./S
ch
ro
ed
er
, R
. G
., 
20
05
, S
. 1
56
;  
La
ng
er
ak
, F
./H
ul
tin
k,
 E
. J
./G
rif
fin
, A
., 
20
08
, S
. 3
84
 
Bo
sc
he
n,
 T
./W
al
te
r, 
S.
-C
., 
20
03
, S
. 3
0;
 G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
.1
18
ff.
 
G
ie
nk
e,
 H
./K
äm
pf
, R
., 
20
07
, S
. 7
95
f.;
 W
an
ge
nh
ei
m
, S
. V
., 
19
98
, S
. 1
28
; G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
.1
18
ff.
 
G
ie
nk
e,
 H
./K
äm
pf
, R
., 
20
07
, S
. 7
95
f.;
 W
an
ge
nh
ei
m
, S
. V
., 
19
98
, S
. 1
28
 
D
or
au
, D
./F
eg
ge
le
r, 
A.
, 2
00
0,
 S
. 1
96
; G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
18
ff.
 
D
or
au
, D
./F
eg
ge
le
r, 
A.
, 2
00
0,
 S
. 1
95
; G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
18
ff.
 
Vd
m
a,
 2
00
7,
 S
. 1
53
 
D
or
au
, D
./F
eg
ge
le
r, 
A.
, 2
00
0,
 S
. 1
95
; G
ie
nk
e,
 H
./K
äm
pf
, R
., 
20
07
, S
. 7
95
f.;
 G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
05
 
W
an
ge
nh
ei
m
, S
. V
., 
19
98
, S
. 1
28
; V
dm
a,
 2
00
7,
 S
. 7
6 
G
ie
nk
e,
 H
./K
äm
pf
, R
., 
20
07
, S
. 7
95
f. 
G
ie
nk
e,
 H
./K
äm
pf
, R
., 
20
07
, S
. 7
95
f. 
D
or
au
, D
./F
eg
ge
le
r, 
A.
, 2
00
0,
 S
. 1
96
; G
ie
nk
e,
 H
./K
äm
pf
, R
., 
20
07
, S
. 7
95
f. 
W
an
ge
nh
ei
m
, S
. V
., 
19
98
, S
. 1
28
 
R
en
ne
r, 
T.
/S
ei
bo
ld
, F
., 
20
11
, S
. V
Iff
. 
 
E Anhang IX 
Anhang 5:  Kennzahlen (2 von 6) 
 
 
 
  
Zi
el
kl
as
se
 
Zi
el
eb
en
e 
1 
Zi
el
eb
en
e 
2 
Zi
el
eb
en
e 
3 
K
en
nz
ah
le
n 
Q
ue
lle
n 
Pr
od
uk
t-
be
zo
ge
ne
s 
Er
ge
bn
is
 
Pr
od
uk
tio
ns
-
m
en
ge
 
Au
ss
ch
us
s 
Au
ss
ch
us
sr
at
e 
 Au
ss
ch
us
ss
tru
kt
ur
 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
31
f.;
 G
la
de
n,
 W
., 
20
08
, S
. 2
65
ff.
;  
O
ss
ol
a-
H
ar
in
g,
 C
., 
20
09
, S
. 3
18
ff.
 
M
ey
er
, C
., 
20
06
, S
. 9
6 
G
ut
te
ile
 
Su
bj
ek
tiv
e 
Pr
od
uk
tq
ua
lit
ät
 
Ku
nd
en
zu
fri
ed
en
he
it 
 - E
rfü
llu
ng
sg
ra
d 
de
r K
un
de
ne
rw
ar
tu
ng
 
- v
or
au
ss
ic
ht
lic
he
 W
ie
de
rk
au
fs
ra
te
 
- A
nz
ah
l d
er
 B
ea
ns
ta
nd
un
ge
n 
Fi
tz
ek
, D
., 
20
06
, S
. 1
32
; G
rif
fin
, A
./P
ag
e,
 A
. L
., 
19
96
, S
. 4
86
;  
St
oc
ks
tro
m
, C
./H
er
st
at
t, 
C
., 
20
08
, S
. 4
90
 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
34
f.;
 G
rif
fin
, A
./P
ag
e,
 A
. L
., 
19
96
, S
. 4
86
 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
34
f. 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
34
f.;
 M
ey
er
, C
., 
20
06
, S
. 1
09
;  
Pu
fa
ll,
 A
./F
ra
ns
oo
, J
./D
e 
Ko
k,
 A
. G
., 
20
07
, S
. 2
6f
f. 
O
bj
ek
tiv
e 
Pr
od
uk
tq
ua
lit
ät
 
Pr
od
uk
tio
ns
au
ss
to
ß 
gg
ü.
 V
or
pr
oj
ek
t/P
la
n 
 Pr
od
uk
tio
ns
m
en
ge
 (V
or
- b
zw
. N
ul
ls
er
ie
) 
Pr
od
uk
tio
ns
vo
lu
m
en
 
G
ut
te
ile
 p
ro
 P
ro
du
kt
io
ns
m
en
ge
 
 er
w
ar
te
te
 te
ch
ni
sc
he
 P
ro
du
kt
pe
rfo
rm
an
ce
 
Fu
nk
tio
ns
fä
hi
gk
ei
t (
Ab
w
ei
ch
un
g)
 
te
ch
ni
sc
he
 L
ei
st
un
gs
fä
hi
gk
ei
t 
 Er
re
ic
he
n 
de
r P
ro
du
kt
qu
al
itä
t 
 Q
ua
lit
ät
ss
pr
un
g 
gg
ü.
 V
or
pr
oj
ek
t/P
la
n 
M
at
er
ia
la
bw
ei
ch
un
g 
R
am
p-
U
p-
Fa
ilu
re
-R
at
e  
 Le
is
tu
ng
sp
ot
en
zi
al
 g
gü
. V
or
pr
oj
ek
t/P
la
n 
 O
pe
ra
tio
na
l P
er
fo
rm
an
ce
 
An
fo
rd
er
un
gs
er
fü
llu
ng
sq
uo
te
 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
05
; G
rif
fin
, A
./P
ag
e,
 A
. L
., 
19
96
, S
. 4
86
;  
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 8
7f
f. 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
00
 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
35
f. 
Te
rw
ie
sc
h,
 C
./B
oh
n,
 R
. E
./C
he
a,
 K
. S
., 
20
01
, S
. 4
41
 
 G
rif
fin
, A
./P
ag
e,
 A
. L
., 
19
96
, S
. 4
86
 
Ze
ug
trä
ge
r, 
K.
, 1
99
8,
 S
. 2
9f
.; 
 
H
än
gg
i, 
R
., 
19
96
, S
. 8
8 
 G
rif
fin
, A
./P
ag
e,
 A
. L
., 
19
96
, S
. 4
86
; D
en
zl
er
, F
., 
20
07
, S
. 2
10
ff.
;  
Sw
in
k,
 M
., 
19
99
, S
. 6
99
f. 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
04
 
Ki
rs
ch
, T
./B
uc
hh
ol
z,
 W
., 
20
08
, S
. 4
6 
H
er
rm
an
n,
 C
. e
t a
l.,
 2
00
9,
 S
. 4
56
f. 
 G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
04
; M
al
lic
k,
 D
. N
./S
ch
ro
ed
er
, R
. G
., 
20
05
, S
. 1
56
;  
G
rif
fin
, A
./P
ag
e,
 A
. L
., 
19
96
, S
. 4
86
 
Pu
fa
ll,
 A
./F
ra
ns
oo
, J
./D
e 
Ko
k,
 A
. G
., 
20
07
, S
. 2
6f
f. 
Be
ns
on
, A
., 
20
07
, S
. 1
38
 
Pr
od
uk
ts
tru
kt
ur
 
W
ar
tu
ng
sf
re
un
dl
ic
hk
ei
t 
 An
za
hl
 d
er
 E
in
ze
lte
ile
, B
au
gr
up
pe
n,
 M
od
ul
e 
Te
ile
re
du
kt
io
n 
gg
ü.
 V
or
pr
oj
ek
t/P
la
n 
Te
ile
ve
re
in
fa
ch
un
g 
gg
ü.
 V
or
pr
oj
ek
t/P
la
n 
An
te
il 
St
an
da
rd
te
ile
 g
gü
. V
or
pr
oj
ek
t/P
la
n 
W
ie
de
rh
ol
te
ilq
uo
te
 
Ka
uf
te
ilq
uo
te
 
 An
za
hl
 F
er
tig
un
gs
sc
hr
itt
e,
 M
on
ta
ge
sc
hr
itt
e 
In
no
va
tio
ns
gr
ad
 
 An
w
en
du
ng
sn
eu
he
ite
n  
Pr
od
uk
tk
on
tin
ui
tä
ts
gr
ad
 
 Br
ei
te
re
 P
ro
du
kt
st
ru
kt
ur
 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
36
f 
 G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
36
f; 
St
irz
el
, M
., 
20
08
, S
. 3
9 
Be
ns
on
, A
., 
20
07
, S
. 1
41
f.;
 G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
04
 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
.1
04
 
Be
ns
on
, A
., 
20
07
, S
. 1
41
; G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
04
 
Be
ns
on
, A
., 
20
07
, S
. 1
41
 
Be
ns
on
, A
., 
20
07
, S
. 1
41
 
 St
irz
el
, M
., 
20
08
, S
. 3
9 
D
en
zl
er
, F
., 
20
07
, S
. 2
10
ff.
; G
rif
fin
, A
./P
ag
e,
 A
. L
., 
19
96
, S
. 4
86
;  
W
al
th
er
, S
., 
20
04
, S
. 2
26
 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
04
 
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 1
09
ff.
 
 Al
eg
re
, J
./L
ap
ie
dr
a,
 R
./C
hi
va
, R
., 
20
06
, S
. 3
45
 
 
E Anhang X 
Anhang 6:  Kennzahlen (3 von 6) 
 
  
Zi
el
kl
as
se
 
Zi
el
eb
en
e 
1 
K
en
nz
ah
le
n 
Q
ue
lle
n 
Tr
an
sf
or
m
at
io
ns
-
be
zo
ge
ne
s 
Er
ge
bn
is
 
Pr
oz
es
s-
st
ab
ilit
ät
 
Pr
oz
es
sb
ed
in
gt
e 
Au
sf
äl
le
 
St
ör
fre
ih
ei
ts
gr
ad
 in
 B
ez
ug
 a
uf
 B
et
rie
bs
m
itt
el
, P
ro
ze
ss
 
St
ör
ze
itf
re
ih
ei
ts
gr
ad
 in
 B
ez
ug
 a
uf
 M
at
er
ia
l 
U
m
fe
ld
be
zo
ge
ne
r S
tö
rfr
ei
he
its
(z
ei
t)g
ra
d 
Be
tri
eb
sd
au
er
gr
ad
 in
 B
ez
ug
 a
uf
 (n
eu
e)
 B
et
rie
bs
m
itt
el
,  
(n
eu
e)
 M
at
er
ia
lie
n,
 (n
eu
er
) L
og
is
tik
pr
oz
es
s,
 (n
eu
er
) P
ro
ze
ss
 
Sc
ha
de
nf
re
ih
ei
ts
gr
ad
 L
og
is
tik
 
Ab
hä
ng
ig
ke
its
pe
rfo
rm
an
ce
 (D
ep
en
da
bi
lit
y 
Pe
rfo
rm
an
ce
) 
R
ep
ar
at
ur
gr
ad
 P
ro
ze
ss
, B
et
rie
bs
m
itt
el
, L
og
is
tik
 
Te
rw
ie
sc
h,
 C
./B
oh
n,
 R
. E
./C
he
a,
 K
. S
., 
20
01
, S
. 4
41
 
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 8
7f
f. 
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 1
09
ff.
 
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 1
32
f. 
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
.  9
8f
f. 
 Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 1
25
ff.
 
Pu
fa
ll,
 A
./F
ra
ns
oo
, J
./D
e 
Ko
k,
 A
. G
., 
20
07
, S
. 2
6f
f. 
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 9
8f
f. 
Pr
oz
es
s-
qu
al
itä
t 
St
an
da
rd
is
ie
ru
ng
sg
ra
d 
in
 B
ez
ug
 a
uf
 S
te
ue
ru
ng
, E
le
kt
ro
ni
k,
 M
ec
ha
ni
k 
Au
to
m
at
is
ie
ru
ng
sg
ra
d 
M
as
ch
in
en
fä
hi
gk
ei
ts
gr
ad
 
Pr
oz
es
sf
äh
ig
ke
its
in
di
ze
s 
(c
p-
G
ra
d,
 c
pk
-G
ra
d)
 
 Fe
hl
er
ra
te
 
 - F
eh
le
rfr
ei
he
its
gr
ad
 in
 B
ez
ug
 a
uf
 (n
eu
e)
 L
og
is
tik
pr
oz
es
se
,  
 (
ne
ue
) P
ro
ze
ss
e,
 (n
eu
e)
 B
et
rie
bs
m
itt
el
 
N
ac
ha
rb
ei
ts
qu
ot
e 
  Fi
rs
t P
as
s 
Yi
el
d  
 Pr
oz
es
sp
ro
du
kt
iv
itä
t 
Pr
od
uk
tio
ns
pr
od
uk
tiv
itä
t 
R
ei
fe
ke
nn
za
hl
 (P
ro
du
kt
, P
ro
ze
ss
) 
Ef
fe
kt
iv
e 
N
ut
zr
at
e 
(E
ffe
ct
iv
e 
ut
iliz
at
io
n 
ra
te
) 
G
es
am
ta
nl
ag
en
ef
fe
kt
iv
itä
t (
O
EE
) 
Lo
gi
st
ik
ve
re
in
fa
ch
un
g 
gg
ü.
 V
or
pr
oj
ek
t/P
la
n 
H
öc
hs
ts
ta
nd
 V
ol
lz
ei
ta
rb
ei
te
r/T
ei
lz
ei
ta
rb
ei
te
r 
 N
ut
zg
ra
d 
(B
ea
rb
ei
tu
ng
sz
ei
t/D
ur
ch
la
uf
ze
it)
 
Be
le
gg
ra
d 
(A
uf
tra
gs
be
le
gu
ng
/D
ur
ch
la
uf
ze
it)
 
Be
ar
be
itu
ng
sg
ra
d 
 
(H
au
pt
nu
tz
un
gs
ze
it/
In
an
sp
ru
ch
na
hm
e 
Be
tri
eb
sm
itt
el
) 
Be
ar
be
itu
ng
sz
ei
t 
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
.  8
7f
f. 
M
ey
er
, C
., 
20
06
, S
. 9
7;
 S
ch
m
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 9
8f
f. 
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 9
8f
f. 
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 9
8f
f.;
 W
an
ge
nh
ei
m
, S
. V
., 
19
98
, S
. 1
28
 
 Fi
tz
ek
, D
., 
20
06
, S
. 1
30
f.;
 G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
.  1
31
f.;
  
Te
rw
ie
sc
h,
 C
./B
oh
n,
 R
. E
./C
he
a,
 K
. S
., 
20
01
, S
. 4
39
f. 
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 8
7f
f. 
 D
en
ke
na
, B
./D
en
gl
er
, B
., 
20
10
, S
. 8
03
f.;
 G
la
de
n,
 W
., 
20
08
, S
. 2
65
ff.
;  
Te
rw
ie
sc
h,
 C
./B
oh
n,
 R
. E
./C
he
a,
 K
. S
., 
20
01
, S
. 4
39
f. 
D
en
ke
na
, B
./D
en
gl
er
, B
., 
20
10
, S
. 8
03
f.;
 S
ch
m
el
ze
r, 
H
. J
., 
20
05
, S
. 5
7;
  
Te
rw
ie
sc
h,
 C
./B
oh
n,
 R
. E
./C
he
a,
 K
. S
., 
20
01
, S
. 4
39
f. 
 Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 8
7f
f. 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
35
f. 
Fl
ei
sc
he
r, 
J.
/E
nd
er
, T
./W
ag
ne
r, 
M
., 
20
05
, S
. 2
62
 
Pu
fa
ll,
 A
./F
ra
ns
oo
, J
./D
e 
Ko
k,
 A
. G
., 
20
07
, S
. 2
6f
f. 
D
en
ke
na
, B
./D
en
gl
er
, B
., 
20
10
, S
. 8
03
f.;
 L
an
za
, G
., 
20
05
, S
. 6
2f
.; 
M
ül
le
r, 
E.
, 2
00
7,
 S
. 7
0f
f. 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
05
 
Sw
in
k,
 M
., 
19
99
, S
.  6
99
f. 
 Be
ns
on
, A
., 
20
07
, S
. 1
32
f.;
 K
uh
n,
 A
./W
ie
nd
ah
l, 
H
./S
ch
uh
, G
., 
20
02
, S
. 4
; M
ül
le
r, 
E.
, 2
00
7,
 S
. 7
3 
M
ül
le
r, 
E.
, 2
00
7,
 S
. 7
3 
M
ül
le
r, 
E.
, 2
00
7,
 S
. 7
3 
 Be
ns
on
, A
., 
20
07
, S
. 1
32
f. 
Pr
od
uk
tio
ns
-
ka
pa
zi
tä
t 
Ve
rfü
gb
ar
ke
it 
M
at
er
ia
l, 
Lo
gi
st
ik
 
(A
nl
ag
en
-)
Ve
rfü
gb
ar
ke
it 
Au
sl
as
tu
ng
sg
ra
d 
de
r F
er
tig
un
gs
ka
pa
zi
tä
te
n 
Be
se
tz
un
gs
gr
ad
 M
ita
rb
ei
te
r (
ei
ng
es
et
zt
e/
ge
pl
an
te
 M
A)
 
 D
ur
ch
la
uf
ze
it 
Fe
rti
gu
ng
sz
ei
t 
Zy
kl
us
ze
it 
Ku
hn
, A
./W
ie
nd
ah
l, 
H
./S
ch
uh
, G
., 
20
02
, S
. 4
; S
ch
m
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 1
09
ff.
 
D
or
au
, D
./F
eg
ge
le
r, 
A.
, 2
00
0,
 S
. 1
94
; G
ie
nk
e,
 H
./K
äm
pf
, R
., 
20
07
, S
. 8
12
 
G
en
tn
er
, A
., 
19
94
, S
. 1
35
f. 
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 7
5f
f. 
 D
en
ke
na
, B
./D
en
gl
er
, B
., 
20
10
, S
. 8
03
f.;
 G
la
de
n,
 W
., 
20
08
, S
. 2
65
ff.
; M
ül
le
r, 
E.
, 2
00
7,
 S
. 7
0f
f. 
R
en
ne
r, 
T.
/S
ei
bo
ld
, F
., 
20
11
, S
. V
Iff
. 
Sc
hm
el
ze
r, 
H
. J
., 
20
05
, S
. 5
7;
 S
ou
de
r, 
W
. E
./S
he
rm
an
, D
. J
./D
av
ie
s-
C
oo
pe
r, 
R
., 
19
98
, S
. 5
24
;  
Te
rw
ie
sc
h,
 C
./B
oh
n,
 R
. E
./C
he
a,
 K
. S
., 
20
01
, S
. 4
39
f. 
 
E Anhang XI 
Anhang 7:  Kennzahlen (4 von 6) 
 
 
  
Zi
el
kl
as
se
 
Zi
el
eb
en
e 
1 
Zi
el
eb
en
e 
2 
K
en
nz
ah
le
n 
Q
ue
lle
n 
Pe
rs
on
al
-
be
zo
ge
ne
s 
Er
ge
bn
is
 
Q
ua
lit
ät
 d
es
  
M
an
ag
em
en
ts
 
Le
itu
ng
ss
pa
nn
e 
(M
ita
rb
ei
te
r/F
üh
ru
ng
sk
ra
ft)
 
 Au
di
tie
ru
ng
sg
üt
eg
ra
d 
M
es
su
ng
sh
äu
fig
ke
its
gr
ad
 
M
es
su
ng
sz
ei
tg
ra
d 
(Is
t-/
Pl
an
m
es
sz
ei
t) 
Pr
ot
ok
ol
lie
ru
ng
sg
ra
d 
SP
R
-U
nt
er
st
üt
zu
ng
sg
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e)
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sl
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M
ita
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ei
te
rp
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du
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Le
is
tu
ng
sg
ra
d 
Be
ns
on
, A
., 
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07
, S
. 1
47
f.;
 S
ch
m
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 7
5f
f.;
 W
al
th
er
, S
., 
20
04
, S
. 2
26
ff.
 
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 7
5f
f. 
Sc
hm
ah
ls
, T
., 
20
01
, S
. 7
5f
f. 
 Sc
hm
ah
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., 
20
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. 7
5f
f. 
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ff.
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ff.
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., 
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Ü
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is
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 C
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Be
ns
on
, A
., 
20
07
, S
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 C
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 C
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 C
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Anhang 8:  Kennzahlen (5 von 6) 
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Anhang 9:  Kennzahlen (6 von 6) 
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Anhang 10: Reliabilität und Validität (Tätigkeiten) 
 
Anhang 11: Reliabilität und Validität (Performance, Neuheit, Komplexität)149
 
 
                                            
149  Vgl. Langerak/Hultink/Griffin, 2008, S. 384; Swink, 1999, S. 701; Witt, 2006, S. 126; Kale/ 
Singh/Perlmutter, 2000, S. 237; OECD/EUROSTAT, 2005, S. 108; Alegre/Lapiedra/Chiva, 2006, 
S. 345; Fang, 2008, S. 101; Danneels/Kleinschmidt, 2001, S. 366; Chapman/Hyland, 2004, S. 557 
Indikator-
reliabilität
Konvergenz-
validität
Diskriminanz-
validität
Kontrolle der Qualität und des Reifegrades ,765 ,833
Kontrolle der Bauteil- und Maschinenverfügbarkeit ,800 ,820
Kontrolle der Produkt- und Prozessänderung ,848 ,800
Kontrolle der Kosten ,754 ,836
Kontrolle der Termine ,804 ,820
Tätigkeiten der Problemlösung - technische Probleme: 
Suche nach Handlungsalternativen unter Beteiligung von Kunden o. Lieferanten ,875 ,903
Tätigkeiten der Problemlösung - technische Probleme: 
Entscheidungsfindung unter Beteiligung von Kunden o. Lieferanten ,901 ,889
Tätigkeiten der Problemlösung - Managementprobleme: 
Suche nach Handlungsalternativen unter Beteiligung von Kunden o. Lieferanten ,901 ,889
Tätigkeiten der Problemlösung - Managementprobleme: 
Entscheidungsfindung unter Beteiligung von Kunden o. Lieferanten ,902 ,888
Tätigkeiten der Problemlösung - technische Probleme: 
Suche nach Handlungsalternativen unter interdisziplinärer Beteiligung ,882 ,900
Tätigkeiten der Problemlösung - technische Probleme: 
Entscheidungsfindung unter interdisziplinärer Beteiligung ,891 ,895
Tätigkeiten der Problemlösung - Managementprobleme: 
Suche nach Handlungsalternativen unter interdisziplinärer Beteiligung ,899 ,888
Tätigkeiten der Problemlösung - Managementprobleme: 
Entscheidungsfindung unter interdisziplinärer Beteiligung ,907 ,883
Risiken identifizieren, bewerten und steuern (z. B. FMEA) ,759 ,847
Identifikation von Produkt- und Prozessänderungen ,898 ,750
Veranlassung von Produkt- und Prozessänderungen ,865 ,781
Änderungsbedingte Aktualisierung von Planung und Dokumentation ,798 ,813
Schnittstellenanalyse / Schnittstellenmanagement ,758 ,762
Modellierung und Simulation der Produktionsprozesse ,754 ,766
Aufarbeitung und Vermittlung von Informationen 
(z.B. Visualisierung von Kennzahlen oder Zielen) ,792 ,743
Nutzen von internen Wissensmanagementsystemen (IT-Systeme/e-
Learning/Intranet/Lessons learned/Austausch mit anderen Projekten) ,843 ,705
Inbetriebnahme von Produktionsanlagen (Begleitung) ,856 ,646
Auswahl und Steuerung technischer Verbesserungsmaßnahmen ,855 ,651
Qualifizieren der Produktionsmitarbeiter ,775 ,763
Schaffen eines gemeinsamen Zielverständnisses ,889 -
Motivieren des Anlaufteams ,889 -
> 0,707 > 0,7 < CA > 0,7 > 0,5 AVE > Korr2
TAE1_Kontrolle
TAE2_ExInt
TAE3_InInt
TAE4_Änderungen ,8414
,8525
,9174
,9174
,889 > ,327,889
,788
,830
TAE5_Wissen
TAE6_Tech
TAE7_Team 2 ,883
,941 ,895
,832
,788 > ,327
,830 > ,340 
,867
,897
,899
,895 > ,344
,895 > ,344
,832 > ,428
,895
Fornell-Larcker
,795 > ,428 
AVE
,795
Konstruktreliabilität
Vorgaben
Konstrukt
Anzahl 
Items Items bzw. Tätigkeiten
CA ohne 
Item
,7954
,7683
Ladungen
Composite- 
reliability
,896
,941
Cronbach's 
Alpha (CA)
,731
Indikator-
reliabilität
Konvergenz-
validität
Diskriminanz-
validität
Einhaltung des Budgets ,936 -
Zufriedenheit mit den Kosten ,936 -
Erreichung der Produktionskapazität ,716 ,840
wenige technische Probleme mit dem Produktionsprozess ,628 ,853
Erreichung der Herstellkosten des Produktes ,717 ,840
Erreichung der geplanten Produktqualität ,775 ,828
Erreichung der geplanten Produktionsmenge ,870 ,804
Erreichung der geplanten Taktzeit ,850 ,811
Knappheit an Lagerplatz ,611 ,778
Mangelnde Verfügbarkeit an Materialien ,837 ,685
Mangelnde Verfügbarkeit an Zulieferteilen ,848 ,681
Fehlerhafte Fertigung bzw. Montage im eigenen Unternehmen ,644 ,762
Fehlerhafte Fertigung bzw. Montage im Zulieferunternehmen ,679 ,757
Mitarbeiter haben wichtige Informationen und Erkenntnisse gewonnen ,941 -
Mitarbeiter haben wichtige Fähigkeiten und Fertigkeiten gewonnen ,941 -
Verbesserung der Arbeitsbedingungen 
(Gesundheit, Sicherheit, Ergonomie) ,947 -
Verbesserung der Umweltfreundlichkeit 
(Ressourcen- und Energieeinsatz, Emissionen) ,947 -
Abweichung bzgl. der vorgegebenen zeitlichen Zielen ,825 ,615
Abweichung bzgl. der erwarteten Projektgeschwindigkeit ,858 ,547
Abweichung bzgl. der  Projektgeschwindigkeit im Vergleich mit anderen Projekten ,731 ,744
Technologie des Referenzproduktes neu oder verändert ,893 ,701
Durchführung neuartiger oder verändertes Entwicklungsarbeiten ,824 ,815
Produktionstechnologie und Produktionsprozess neu ,867 ,754
Anzahl und Vielfalt der Einzelteile, Schnittstellen und Abhängigkeiten ,785 ,780
Anzahl und Vielfalt der Produkt- und Prozesstechnologien ,845 ,741
Anzahl der Teilprozesschritte und Kompliziertheit der Abhängigkeitsstruktur ,844 ,741
Anzahl und Vielfalt der beteiligten technischen Disziplinen ,734 ,803
> 0,707 > 0,7 < CA > 0,7 > 0,5 AVE > Korr2
,803COMPX ,803 > ,111,815 ,879
,871 ,939
,947
2
,826 ,897
,806 > ,215
,883 ,945
,862 > ,111
,947 > ,079
NEW ,862
,806PER6_RTIME ,725 ,847
2
,730 > ,030
AVE
Cronbach's 
Alpha (CA)
Fornell-
Larcker
,941 > ,079
,960 > ,215
,764 > ,209
,730
CA ohne 
Item
,892
,960,856
,764,854
,957
,941
Konstrukt
PER2_PM
PER1_MON
PER3_PST 5Witt (2006)
Ladungen
Konstruktreliabilität
,777 ,849
Langerak/Hultink/
Griffin (2008)
Swink (1999)
2
6
Composite- 
reliabilityQuelle Items bzw. Performancemaße
Anzahl 
Items
Vorgaben
Kale/Singh/
Perlmutter (2000)
OECD (2005), 
Alegre/Lapiedra/
Chiva (2006)
Fang (2008) 3
3
4
PER5_SUSE
Danneels/
Kleinschmidt 
(2001)
Fang (2008)
Chapman/Hyland 
(2004)
PER4_SUSP
E Anhang XV 
Anhang 12: Zentren der Cluster nach der k-Means-Methode 
 
  
Clusterzentren
1 2
PER1_MON 5,41 2,51
PER2_PM 5,38 3,12
PER4_SUSP 6,10 3,39
PER5_SUSE 5,26 2,17
PER6_RTIME 4,60 3,04
NEW 5,47 2,70
COMPX 5,10 3,17
E Anhang XVI 
Anhang 13: t-Tests zu Abb. 2-15 
 
 
Anhang 14: t-Tests zu Abb. 2-16 
 
  
PER1_MON N
t Sig. (2-tailed) 1 134
2,116 ,036 2 50
PER1_MON N
t Sig. (2-tailed) 1 39
1,815 ,075 2 20
PER1_MON N
t Sig. (2-tailed) 3 28
,368 ,716 4 6
PER1_MON N
t Sig. (2-tailed) 5 23
1,264 ,214 6 15
PER1_MON N
t Sig. (2-tailed) 7 44
,465 ,644 8 9
PER1_MON N
t Sig. (2-tailed) 1 39
2,754 ,010 2 20
PER1_MON N
t Sig. (2-tailed) 3 28
,223 ,825 4 6
PER1_MON N
t Sig. (2-tailed) 5 23
-,238 ,813 6 15
PER1_MON N
t Sig. (2-tailed) 7 44
,123 ,902 8 9
TAE1_Kontrolletotal
complex/new TAE5_Wissen
TAE5_Wissensimple/new
complex/old TAE5_Wissen
simple/old TAE5_Wissen
complex/new TAE7_Team
simple/new TAE7_Team
simple/old TAE7_Team
complex/old TAE7_Team
PER2_PM N
t Sig. (2-tailed) 1 119
2,152 ,033 2 65
PER2_PM N
t Sig. (2-tailed) 1 32
1,895 ,063 2 27
PER2_PM N
t Sig. (2-tailed) 3 25
1,250 ,220 4 9
PER2_PM N
t Sig. (2-tailed) 5 22
,733 ,468 6 16
PER2_PM N
t Sig. (2-tailed) 7 40
1,474 ,147 8 13
simple/old TAE5_Wissen
complex/old TAE5_Wissen
simple/new TAE5_Wissen
total TAE1_Kontrolle
TAE5_Wissencomplex/new
E Anhang XVII 
Anhang 15: t-Tests zu Abb. 2-17 
  
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 1 151
1,282 ,201 2 33
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 1 83
1,436 ,154 2 10
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 3 68
1,098 ,275 4 23
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 1 83
1,679 ,097 2 10
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 3 68
1,523 ,131 4 23
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 1 83
1,243 ,217 2 10
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 3 68
1,238 ,219 4 23
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 1 57
,822 ,415 2 2
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 3 26
1,430 ,162 4 8
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 5 33
,921 ,363 6 5
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 7 35
1,609 ,114 8 18
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 1 57
1,226 ,225 2 2
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 3 26
-,018 ,986 4 8
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 5 33
-,149 ,883 6 5
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 7 35
1,848 ,070 8 18
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 1 57
1,628 ,109 2 2
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 3 26
2,536 ,016 4 8
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 5 33
,197 ,845 6 5
PER4_SUSP N
t Sig. (2-tailed) 7 35
,955 ,344 8 18
TAE6_Tech
TAE1_Kontrolletotal
new TAE2_ExInt
old TAE2_ExInt
new TAE4_Änderungen
old TAE4_Änderungen
new
simple/old TAE7_Team
simple/new TAE7_Team
old TAE6_Tech
TAE3_InInt
simple/new TAE3_InInt
TAE3_InIntcomplex/new
complex/old
complex/new TAE7_Team
complex/old
simple/old TAE3_InInt
TAE5_Wissencomplex/new
complex/old
simple/new TAE5_Wissen
TAE5_Wissen
simple/old TAE5_Wissen
TAE7_Team
E Anhang XVIII 
Anhang 16: t-Tests zu Abb. 2-18 
 
  
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 1 61
2,774 ,007 2 32
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 3 54
,154 ,878 4 37
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 1 61
1,446 ,152 2 32
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 3 54
2,586 ,011 4 37
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 1 61
1,034 ,306 2 32
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 3 54
3,781 ,000 4 37
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 1 36
3,070 ,003 2 23
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 3 25
1,374 ,179 4 9
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 5 23
2,644 ,012 6 15
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 7 31
3,037 ,004 8 22
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 1 36
1,451 ,152 2 23
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 3 25
-,073 ,943 4 9
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 5 23
2,650 ,012 6 15
PER5_SUSE N
t Sig. (2-tailed) 7 31
,936 ,354 8 22
TAE4_Änderungen
TAE5_Wissencomplex/old
simple/new TAE5_Wissen
TAE5_Wissencomplex/new
simple/new
complex/old
complex/new TAE7_Team
simple/old TAE5_Wissen
TAE6_Tech
TAE2_ExIntold
new
new TAE4_Änderungen
TAE2_ExInt
old TAE6_Tech
new
old
simple/old TAE7_Team
TAE7_Team
TAE7_Team
E Anhang XIX 
Anhang 17: t-Tests zu Abb. 2-19 
 
 
PER6_RTIME N
t Sig. (2-tailed) 1 121
2,058 ,042 2 63
PER6_RTIME N
t Sig. (2-tailed) 1 36
1,483 ,144 2 23
PER6_RTIME N
t Sig. (2-tailed) 3 24
,721 ,476 4 10
PER6_RTIME N
t Sig. (2-tailed) 5 20
,903 ,373 6 18
PER6_RTIME N
t Sig. (2-tailed) 7 41
1,392 ,170 8 12
simple/old TAE5_Wissen
TAE5_Wissen
total TAE1_Kontrolle
complex/new TAE5_Wissen
simple/new TAE5_Wissen
complex/old
E Literaturverzeichnis XX 
Literaturverzeichnis 
 
Adler, P. S. (1995): Interdepartmental interdependence and coordination: The case 
of the design/manufacturing interface, in: Organization Science, 6. Jg., Nr. 2, 
S. 147-167 
 
Aguinis, H. (2009): Performance management, 2nd ed., Upper Saddle River, NJ: 
Pearson/Prentice Hall 
 
Ahn, H. (1997): Optimierung von Produktentwicklungsprozessen: Entscheidungsun-
terstützung bei der Umsetzung des Simultaneous Engineering, Wiesbaden: 
Deutscher Universitäts-Verlag 
 
Ahn, H. (2003): Effektivitäts- und Effizienzsicherung: Controlling-Konzept und Balan-
ced Scorecard, Frankfurt am Main [u.a.]: Lang 
 
Alegre, J./Lapiedra, R./Chiva, R. (2006): A measurement scale for product innovation 
performance, in: European Journal of Innovation Management, 9. Jg., Nr. 4, 
S. 333-346 
 
Altmann, G. (2003): Unternehmensführung und Innovationserfolg, Eine empirische 
Untersuchung im Maschinenbau, Wiesbaden: Deutscher Universitäts-Verlag 
 
Argyris, C. (1990): Overcoming organizational defenses: facilitating organizational 
learning, Englewood Cliffs, New York [u.a.]: Prentice Hall 
 
Argyris, C./Schön, D. A. (1978): Organizational learning: A theory of action perspec-
tive, Reading, Massachusetts [u.a.]: Addison-Wesley 
 
Arteaga-Martin, N. A. et al. (2011): Virtuelle Produktionsvorbereitung in der Monta-
ge – Mit weniger Prototypen zum marktfähigen Produkt?, in: 6. Fachtagung 
Ramp up – Anlaufmanagement in der Automobil-Produktion, Stuttgart, S. 1-25 
 
Backhaus, K. et al. (2011): Multivariate Analysemethoden: Eine anwendungsorien-
tierte Einführung, 13., überarb. Aufl., Berlin [u.a.]: Springer 
 
Bagozzi, R./Fornell, C. (1982): Theoretical concepts, measurements, and meaning, 
in: Fornell, C. (Hrsg.): A Second Generation of Multivariate Analysis, New 
York: Praeger, S. 24-38 
 
Bamberg, G./Coenenberg, A. G. (2006): Betriebswirtschaftliche Entscheidungslehre, 
13., überarb. Aufl., München: Vahlen 
 
Baumgartner, R. J. (2009): Öko-Effizienz: Konzepte, Anwendungen und Best Practi-
ces, 1. Aufl., München [u.a.]: Hampp 
 
E Literaturverzeichnis XXI 
Becker, F. G. (2003): Grundlagen betrieblicher Leistungsbeurteilungen: Leistungs-
verständnis und -prinzip, Beurteilungsproblematik und Verfahrensprobleme, 
4., aktualisierte Aufl., Stuttgart: Schäffer-Poeschel 
 
Belassi, W./Tukel, O. I. (1996): A new framework for determining critical suc-
cess/failure factors in projects, in: International Journal of Project Manage-
ment, 14. Jg., Nr. 3, S. 141-151 
 
Benson, A. (2007): Qualitätssteigerung in komplexen Entwicklungsprojekten durch 
prozessbegleitende Kennzahlensysteme: Vorgehen zur Herleitung, Einführung 
und Anwendung, Göttingen: Cuvillier 
 
Berg, M. (2007): Factors affecting production ramp-up performance, Göteborg: 
Chalmers University of Technology, School of Engineering 
 
Bleicher, K. (2004): Das Konzept integriertes Management: Visionen – Missionen – 
Programme, 7., überarb. und erw. Aufl., Frankfurt/Main [u.a.]: Campus 
 
Boschen, T./Walter, S.-C. (2003): Anlaufkosten – zentraler Bestandteil der Lebens-
zyklusrechnung – Anlaufkosten-Controlling bei der GETRAG Getriebe- und 
Zahnradfabrik Hermann Hagenmeyer GmbH & Cie KG in Untergruppenbach, 
in: FB/IE Zeitschrift für Unternehmensentwicklung, 52. Jg., Nr. 1, S. 28-33 
 
Breyer, F. (2008): Mikroökonomik: Eine Einführung, 4., verb. Aufl., Berlin [u.a.]: 
Springer 
 
Chapman, R./Hyland, P. (2004): Complexity and learning behaviors in product inno-
vation, in: technovation, 24. Jg., Nr. 7, S. 553-561 
 
Chiesa, V./Frattini, F. (2009): Performance measurement of research and develop-
ment activities, in: European Journal of Innovation Management, 12. Jg., 
Nr. 1, S. 1460-1060 
 
Churchill, G. A./Iacobucci, D. (2002): Marketing research, Methodological founda-
tions, 8., Mason, Ohio [u.a.]: South-Western/Thomson Learning 
 
Clermont, M./Rassenhövel, S. (2010): Entwurf eines Vorgehensmodells zum Perfor-
mance Management, LUT Research Paper 5/2010, Aachen: RWTH Aachen 
University – School of Business and Economics 
 
CoRuS (2010): Experteninterviews im Rahmen der Studie Coordination for Ramp-up 
Success des Graduiertenkollegs 1491 Anlaufmanagement – Entwicklung von 
Entscheidungsmodellen im Produktionsanlauf 
 
Coughlan, P. D. (1992): Engineering change and manufacturing engineering dep-
loyment in new product development, in: Susman, G. I. (Hrsg.): Integrating 
design and manufacturing for competitive advantage, New York [u.a.]: Oxford 
Univ. Press, S. 157-177 
 
E Literaturverzeichnis XXII 
Danneels, E./Kleinschmidt, E. J. (2001): Product innovativeness from the firm's pers-
pective: Its dimensions and their relation with project selection and perfor-
mance, in: Journal of Product Innovation Management, 18. Jg., Nr. 6, S. 357-
372 
 
Denkena, B./Dengler, B. (2010): Strategische Ziele zur operativen Arbeitsplanung, in: 
Eine Methode zur Integration der Unternehmensstrategie in die Arbeitspla-
nung, Nr. 9, S. 802-805 
 
Denzler, F. (2007): Modellanalyse von Lieferantenbeziehungen in Anlaufprozessen – 
Einflussgrößen, Gestaltungsparameter und Methoden für die Koordination des 
Anlaufmanagements von Abnehmern und Lieferanten – eine empirische Mo-
dellanalyse, München: TCW Transfer-Centrum 
 
Deutsches Institut für Normung (2011): DIN ISO/IEC 15504: Informationstechnik – 
Prozess-Assessment 
 
Dombrowski, U./Hanke, T. (2009): Lean Ramp-up: Ein Organisationsmodell für den 
effizienten Serienanlauf in KMU, in: Zeitschrift für wirtschaftlichen Fabrikbe-
trieb, 104. Jg., Nr. 10, S. 877-883 
 
Dorau, D./Feggeler, A. (2000): Erfolgsfaktor Kennzahlen, Köln: Wirtschaftsverl. 
Bachem 
 
Drucker, P. F. (2007): The effective executive, 2. Aufl., Amsterdam: Butterworth-
Heinemann 
 
Dyckhoff, H. (2006): Produktionstheorie: Grundzüge industrieller Produktionswirt-
schaft, 5., überarb. Aufl., Berlin [u.a.]: Springer 
 
Dyckhoff, H./Ahn, H. (2001): Sicherstellung der Effektivität und Effizienz der Führung 
als Kernfunktion des Controllings, in: Kostenrechnungspraxis, 45. Jg., Nr. 2, 
S. 111-121 
 
Dyckhoff, H./Spengler, T. (2010): Produktionswirtschaft: Eine Einführung, 3., überarb. 
und erw. Aufl., Berlin [u.a.]: Springer 
 
Eisenführ, F./Weber, M./Langer, T. (2010): Rationales Entscheiden, 5., überarb. und 
erw. Aufl., Berlin [u.a.]: Springer 
 
Erdmann, H.-G. (2011): Mensch und Technik – Arbeitsorganisation im Mittelpunkt, 
Anlaufkonzept Passat am Standort Volkswagen Emden, in: 6. Fachtagung 
Ramp up – Anlaufmanagement in der Automobil-Produktion, Stuttgart, S. 1-45 
 
Fang, E. (2008): Customer participation and the trade-off between new product inno-
vativeness and speed to market, in: Journal of Marketing, 72. Jg., S. 90-104 
 
E Literaturverzeichnis XXIII 
Fedor, D. B. et al. (2003): The effects of knowledge management on team members' 
ratings of project success and impact, in: Decision Sciences, 34. Jg., Nr. 3, 
S. 513-539 
 
Fessmann, K.-D. (1980): Organisatorische Effizienz in Unternehmungen und Unter-
nehmungsteilbereichen, Düsseldorf: Mannhold 
 
Fitzek, D. (2006): Anlaufmanagement in Netzwerken, Grundlagen, Erfolgsfaktoren 
und Gestaltungsempfehlungen für die Automobilindustrie, Bern [u.a.]: Haupt 
 
Fleischer, J./Ender, T./Wagner, M. (2005): Die Reifeprüfung, Eine Reifekennzahl er-
gänzt die Leistungskennzahlen im Produktionsanlauf, in: Zeitschrift für wirt-
schaftlichen Fabrikbetrieb, 100. Jg., Nr. 5, S. 261-265 
 
Gentner, A. (1994): Entwurf eines Kennzahlensystems zur Effektivitäts- und Effizi-
enzsteigerung von Entwicklungsprojekten – Dargestellt am Beispiel der Ent-
wicklungs- und Anlaufphasen in der Automobilindustrie, München: Vahlen 
 
Gienke, H./Kämpf, R. (2007): Handbuch Produktion: Innovatives Produktionsmana-
gement: Organisation, Konzepte, Controlling, München: Hanser 
 
Gladen, W. (2008): Performance Measurement, Controlling mit Kennzahlen, 4., voll-
ständig überarb. Aufl., Wiesbaden: Gabler 
 
Gössinger, R./Lehner, F. (2009): Kundenintegration in den Produktionsanlauf – Ana-
lyse der Ansatzpunkte für eine flexibilitätsorientierte Koordination, in: Gelbrich, 
K., Souren, R. (Hrsg.): Kundenintegration und Kundenbindung, Wiesbaden: 
Gabler, S. 109-123 
 
Gretschmann, M. (2007): Erfolgreich präsentieren mit PowerPoint 2007, Düsseldorf: 
Data Becker 
 
Griffin, A./Page, A. L. (1996): PDMA success measurement project: Recommended 
measures for product development success and failure, in: Journal of Product 
Innovation Management, 13. Jg., S. 478-496 
 
Gross, U./Renner, T. (2010): Coordination and cooperation during production ramp-
up: An empirical study of the European manufacturing industry, in: Proceed-
ings Production and Operations Management Society 21st Annual Conference 
2010, Vancouver, S. 1-41 
 
Hänggi, R. (1996): Risikomanagement und Simultaneous Engineering, St. Gallen: 
Universität St. Gallen 
 
Hauschildt, J./Salomo, S. (2007): Innovationsmanagement, 4., überarb., erg. und ak-
tualisierte Aufl., München: Vahlen 
 
E Literaturverzeichnis XXIV 
Hawlitzky, N. (2002): Integriertes Qualitätscontrolling von Unternehmensprozessen – 
Methodische Gestaltung eines Quality-Gate-Konzeptes zur Planung, Messung 
und Steuerung der Prozessqualität, München: TCW Transfer-Centrum 
 
Heinen, E. (1976): Grundlagen betriebswirtschaftlicher Entscheidungen, Das Zielsys-
tem der Unternehmung, 3., durchges. Aufl., Wiesbaden: Gabler 
 
Herrmann, C. et al. (2009): Ramp-up Failure Rate, Einführung einer Qualitätskenn-
zahl für den Produktanlauf, in: Zeitschrift für wirtschaftlichen Fabrikbetrieb, 
104. Jg., Nr. 6, S. 454-458 
 
Hevner, A. R./March, S. T./Park, J. (2004): Design Science in Information Systems 
Research, in: MIS Quarterly, 28. Jg., Nr. 1, S. 75-105 
 
Höllbacher, R./Sterrer, C. (2011): Effizientes Anlaufmanagement von Dieselhoch-
druckpumpen, in: 6. Fachtagung Ramp up – Anlaufmanagement in der Auto-
mobil-Produktion, Stuttgart, S. 1-61 
 
Horváth & Partner (2004): Balanced Scorecard umsetzen, 3., vollst. überarb. Aufl., 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel 
 
Jahn, S. (2007): Strukturgleichungsmodellierung mit LISREL, AMOS und SmartPLS, 
Eine Einführung (WWDP 86/07)Fakultät für Wirtschaftswissenschaften, Tech-
nische Universität Chemnitz, ISSN 1618-1352 
 
Janssen, J./Laatz, W. (2007): Statistische Datenanalyse mit SPSS, Eine anwen-
dungsorientierte Einführung in das Basissystem und das Modul Exakte Tests, 
6. Aufl., Berlin [u.a.]: Springer 
 
Kahn, K. B. (1996): Interdepartmental integration: A definition with implications for 
product development performance, in: Journal of Product Innovation Man-
agement, 13. Jg., Nr. 2, S. 137-151 
 
Kale, P./Singh, H./Perlmutter, H. (2000): Learning and protection of proprietary as-
sets in strategic alliances: Building relational capital, in: Strategic Management 
Journal, 21. Jg., Nr. 3, S. 217-237 
 
Kaluza, B. (1993): Betriebliche Flexibilität, in: Wittmann, W., Kern, W., Köhler, R., 
Küpper, H. U. (Hrsg.): Handwörterbuch der Betriebswirtschaft, Stuttgart: 
Schäffer-Poeschel, S. 1173-1184 
 
Kaplan, R. S./Norton, D. P. (1997): Balanced Scorecard: Strategien erfolgreich um-
setzen, Stuttgart: Schäffer-Poeschel 
 
Kirsch, T./Buchholz, W. (2008): An- und Auslaufmanagement, Logistische Heraus-
forderungen am Anfang und Ende des Produktlebenszyklus, in: Industrie Ma-
nagement, 24. Jg., Nr. 3, S. 45 
 
E Literaturverzeichnis XXV 
Klingebiel, N. (1998): Performance Management – Performance Measurement, in: 
Zeitschrift für Planung und Unternehmenssteuerung, 9. Jg., Nr. 1, S. 1-15 
 
Kuhn, A./Wiendahl, H./Schuh, G. (2002): Fast ramp up, Schneller Produktionsanlauf 
von Serienprodukten, Dortmund: Praxiswissen 
 
Laick, T. (2003): Hochlaufmanagement – sicherer Produktionshochlauf durch zielori-
entierte Gestaltung und Lenkung des Produktionsprozesssystems, Kaiserslau-
tern: Lehrstuhl für Fertigungstechnik und Betriebsorganisation 
 
Langerak, F./Hultink, E. J./Griffin, A. (2008): Exploring mediating and moderating in-
fluences on the links among cycle time, proficiency in entry timing, and new 
product profitability, in: Journal of Product Innovation Management, 25. Jg., 
Nr. 4, S. 370-385 
 
Lanza, G. (2005): Simulationsbasierte Anlaufunterstützung auf Basis der Qualitätsfä-
higkeiten von Produktionsprozessen, Karlsruhe: wbk Institut für Produktions-
technik 
 
Laux, H. (2007): Entscheidungstheorie, 7., überarb. und erw. Aufl., Berlin [u.a.]: 
Springer 
 
Leenders, M. R./Henderson, R. (1980): Startup research presents purchasing prob-
lems and opportunities (I), in: International Journal of Operations & Production 
Management, 1. Jg., Nr. 2, S. 83-95 
 
Lehmann-Waffenschmidt, M./Roth, G./Thießen, F. (2008): Die (innere) Logik des 
Entscheidens, Zur neurobiologischen Fundierung ökonomischer Entscheidun-
gen, in: Dresden Discussion Paper in Economics, Nr. 12, S. 1-32 
 
Mallick, D. N./Schroeder, R. G. (2005): An integrated framework for measuring prod-
uct development performance in high technology industries, in: Production and 
Operations Management, 14. Jg., Nr. 2, S. 142-158 
 
Meyer, C. (2006): Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlen-Systeme, 3., 
überarb. und erw. Aufl., Sternenfels: Verl. Wiss. & Praxis 
 
Möller, K./Schläfke, M./Schönefeld, C. (2011): Wirkungsorientiertes Performance 
Management, Typologie und Nutzen von Wirkungsbeziehungen im Perfor-
mance Management, in: Controlling – Zeitschrift für erfolgsorientierte Unter-
nehmenssteuerung, 23. Jg., Nr. 7, S. 372-378 
 
Müller, E. (2007): High Performance Ramp-up – Gestaltungsstrategien für beschleu-
nigte Serienanläufe (HIPER), Frankfurt am Main: VDMA 
 
Müller, E. (2011): Ramp Up 2011: Status und Perspektiven, in: 6. Fachtagung Ramp 
up – Anlaufmanagement in der Automobil-Produktion, Stuttgart, S. 1-52 
 
E Literaturverzeichnis XXVI 
Neely, A./Gregory, M./Platts, K. (2005): Performance measurement system design, A 
literature review and research agenda, in: International Journal of Operations 
& Production Management, 25. Jg., Nr. 12, S. 1128-1263 
 
Nitzsch, R. v. (2008): Entscheidungslehre, Wie Menschen entscheiden und wie sie 
entscheiden sollten, 5. Aufl., Aachen: Wiss.-Verl. Mainz 
 
Nyhuis, P. et al. (2009): Wandlungsfähige Produktionssysteme: Ergebnisse der 
BMBF-Vorstudie „Wandlungsfähige Produktionssysteme“, in: Werkstattstech-
nik online, 99. Jg., Nr. 4, S. 205-210 
 
OECD/EUROSTAT (2005): Oslo manual, Guidelines for collecting and interpreting 
innovation data, 3., Paris 
 
Olson, E. M. et al. (2001): Patterns of cooperation during new product development 
among marketing, operations and R&D: Implications for project performance, 
in: Journal of Product Innovation Management, 18. Jg., Nr. 4, S. 258-271 
 
Ossadnik, W. (2008): Planung und Entscheidung, in: Corsten, H., Reiß, M. (Hrsg.): 
Betriebswirtschaftslehre, 2. Band, 4. Aufl., München [u.a.]: Oldenbourg, S. 1-
80 
 
Ossola-Haring, C. (2009): Handbuch Kennzahlen zur Unternehmensführung, Kenn-
zahlen richtig verstehen, verknüpfen und interpretieren, München: mi-
Wirtschaftsbuch 
 
Peffers, K. et al. (2008): A design science research methodology for information sys-
tems research, in: Journal of Management Information Systems, 24. Jg., Nr. 3, 
S. 45-77 
 
Peters, M. L./Zelewski, S. (2010): Performance Measurement mithilfe des Operatio-
nal Competitiveness Ratings (OCRA), in: WiSt Wirtschaftswissenschaftliches 
Studium, Nr. 5, S. 224-229 
 
Porter, M. E./Kramer, M. R. (2011): Creating shared value, How to reinvent capital-
ism and unleash a wave of innovation and growth, in: Harvard Business Re-
view, Nr. 1 (January-February), S. 62-77 
 
Pufall, A./Fransoo, J./de Kok, A. G. (2007): What determines product ramp-up per-
formance? A review of characteristics based on a case study at Nokia Mobile 
Phones Eindhoven: Technische Universiteit Eindhoven 
 
Rasch, B. et al. (2006): Quantitative Methoden Band 1, Einführung in die Statistik, 2., 
erweiterte Auflage, Berlin [u.a]: Springer 
 
Rasmussen, J. (1983): Skills, rules, and knowledge; Signals, signs, and symbols, 
and other distinctions in human performance models, in: IEEE Transactions 
on Systems Man and Cybernetics, 13. Jg., Nr. 3, S. 257-266 
 
E Literaturverzeichnis XXVII 
Rassenhövel, S. (2009): Performancemessung im Hochschulbereich: Theoretische 
Grundlagen und empirische Befunde, Wiesbaden: Gabler 
 
Reichmann, T./Richter, H. J. (2006): Controlling mit Kennzahlen und Management-
Tools: Die systemgestützte Controlling-Konzeption, 7., überarb. und erw. Aufl., 
München: Vahlen 
 
Renner, T. (2009a): Modellierung des Produktionsanlaufs, LUT Research Paper 
AB 4.1, Aachen: RWTH Aachen University – School of Business and Econo-
mics 
 
Renner, T. (2009b): Modellierung von Hochlaufkurven, LUT Research Paper AB 2.1, 
Aachen: RWTH Aachen University – School of Business and Economics 
 
Renner, T./Gross, U. (2011): CoRuS Studie: Methodische Konzeption und deskripti-
ve Analyse, LUT Research Paper AB 15.2, Aachen: RWTH Aachen Universi-
ty – School of Business and Economics 
 
Renner, T./Seibold, F. (2011): Zielsystem des Produktionsanlaufs – Eine Fallstudie, 
LUT Research Paper AB 16, Aachen: RWTH Aachen University – School of 
Business and Economics 
 
Risse, J. (2003): Time-to-Market-Management in der Automobilindustrie, Ein Gestal-
tungsrahmen für ein logistikorientiertes Anlaufmanagement, Bern [u.a.]: Haupt 
 
Rother, M./Shook, J. (1999): Learning to see, value-stream mapping to create value 
and eliminate muda, Cambridge, Massachusetts: Lean Enterprise Inst. 
 
Schlicht, T. (2011): Dem Bewusstsein auf der Spur, in: Spektrum der Wissenschaft, 
Nr. 4, S. 62-69 
 
Schlick, C. et al. (2010): Arbeitswissenschaft, 3., vollst. überarb. und erw. Aufl., Berlin 
[u.a.]: Springer 
 
Schmahls, T. (2001): Beitrag zur Effizienzsteigerung während Produktionsanläufen in 
der Automobilindustrie, Chemnitz: IBF 
 
Schmelzer, H. J. (2005): Prozessorientiertes F&E-Management in der Industrie, in: 
Amelingmeyer, J., Harland, P. E. (Hrsg.): Technologiemanagement und Mar-
keting, Wiesbaden: Deutscher Universitäts-Verlag, S. 45-62 
 
Schmidt, G. (2000): Methode und Techniken der Organisation, 12. Aufl., Gießen: Dr. 
Götz Schmidt 
 
Schneeweiß, C. (1991): Systemanalytische und entscheidungstheoretische Grundla-
gen, Berlin [u.a.]: Springer 
 
 
E Literaturverzeichnis XXVIII 
Scholz-Reiter, B./Krohne, F. (2010): Ramp-Up Excellence – Ein skalierbares Anlauf-
managementprozessmodell für Elektronik Zulieferer: Empirische Untersu-
chung des Anlaufmanagements bei KMU in Zuliefernetzwerken der Elektronik-
industrie 2009, Bremen: Bremer Institut für Produktion und Logistik 
 
Siegwart, H. (1998): Kennzahlen für die Unternehmungsführung, 5., aktualisierte und 
erw. Aufl., Bern [u.a.]: Haupt 
 
Slotegraaf, R. J./Atuahene-Gima, K. (2011): Product development team stability and 
new product advantage: The role of decision-making processes, in: Journal of 
Marketing, 75. Jg., Nr. 1, S. 96-108 
 
Song, X. M./Parry, M. E. (1997): A cross-national comparative study of new product 
development processes: Japan and the United States, in: Journal of Market-
ing, 61. Jg., Nr. 2, S. 1-18 
 
Souder, W. E./Sherman, D. J./Davies-Cooper, R. (1998): Environmental uncertainty, 
organizational integration, and new product development effectiveness: A test 
of contingency theory, in: Journal of Product Innovation Management, 15. Jg., 
Nr. 6, S. 520-533 
 
Steineke, H.-H. (2011): Anlaufabsicherung mit dem OLP-Studio: Schneller zur Pro-
duktqualität durch permanenten Zeichnungsabgleich in der Anlage, in: 6. 
Fachtagung Ramp up – Anlaufmanagement in der Automobil-Produktion, 
Stuttgart, S. 1-28 
 
Stirzel, M. (2008): Controlling von Entwicklung und Anlauf neuer mechatronischer 
Produkte – Forschungsbericht, Nr. 14, Stuttgart: IPRI 
 
Stockstrom, C./Herstatt, C. (2008): Planning and uncertainty in new product devel-
opment, in: R&D Management, 38. Jg., Nr. 5, S. 480-490 
 
Straube, F./Schuh, G. (2004): Projektergebnisse: Internationales Benchmarking-
Projekt Anlaufmanagement für Automobilzulieferer – Kosten senken, Anlauf-
zeit reduzieren, Qualität sichern, St. Gallen: KLOG/TECTEM/WZL 
 
Swink, M. (1999): Threats to new product manufacturability and the effects of devel-
opment team integration processes, in: Journal of Operations Management, 
17. Jg., Nr. 6, S. 691-709 
 
Tatikonda, M./Rosenthal, S. R. (2000): Technology novelty, project complexity, and 
product development project execution success: A deeper look at task uncer-
tainty in product innovation, in: IEEE Transactions on Engineering Manage-
ment, 47. Jg., Nr. 1, S. 74 
 
Terwiesch, C./Bohn, R. E./Chea, K. S. (2001): International product transfer and pro-
duction ramp-up: A case study from the data storage industry, in: R&D Man-
agement, 31. Jg., Nr. 4, S. 435-451 
 
E Literaturverzeichnis XXIX 
Töpfer, A. (2007): Betriebswirtschaftslehre, Anwendungs- und prozessorientierte 
Grundlagen, 2., überarb. Aufl., Berlin [u.a.]: Springer 
 
Tyre, M. J. (1991): Managing the introduction of new process technology: Interna-
tional differences in a multi-plant network, in: Research Policy, 20. Jg., Nr. 1, 
S. 57-76 
 
Vandevelde, A./Van Dierdonck, R. (2003): Managing the design-manufacturing inter-
face, in: International Journal of Operations & Production Management, 
23. Jg., Nr. 12, S. 1326-1345 
 
VDMA (2007): Kennzahlenkompass, Informationen für Unternehmer und Führungs-
kräfte, Frankfurt am Main: Maschinenbau-Verl. 
 
Verma, S. (2010): New product newness and benefits, A study of software products 
from the firms' perspective, Västerås, Sweden: School of Sustainable Devel-
opment of Society and Technology 
 
Verworn, B. (2009): A structural equation model of the impact of the "fuzzy front end" 
on the success of new product development, in: Research Policy, 38. Jg., 
Nr. 10, S. 1571-1581 
 
Voigt, K.-I./Thiell, M. (2005): Fast Ramp-up – Handlungs- und Forschungsfeld für 
Innovations- und Produktionsmanagement, in: Wildemann, H. (Hrsg.): Syn-
chronisation von Produktentwicklung und Produktionsprozess, München: TCW 
Transfer-Centrum, S. 9-39 
 
Walther, S. (2004): Erfolgsfaktoren von Innovationen in mittelständischen Unterneh-
men, Eine empirische Untersuchung, Frankfurt am Main [u.a.]: Lang 
 
Wangenheim, S. v. (1998): Planung und Steuerung des Serienanlaufs komplexer 
Produkte, Dargestellt am Beispiel der Automobilindustrie, Frankfurt am Main 
[u.a.]: Lang 
 
Witt, C. (2006): Interorganizational new product launch management, An empirical 
investigation of the automotive industry, Bamberg: University of St. Gallen 
 
Yin, R. K. (2003): Applications of case study research, Oaks/ London/ New Delhi: 
Sage 
 
Yin, R. K. (2009): Case study research: Design and methods, 4., Thousand Oaks, 
Calif. [u.a.]: Sage 
 
Zeugträger, K. (1998): Anlaufmanagement für Großanlagen, Düsseldorf: VDI 
 
 
 
 Resümee des Dissertationsprojektes 
von Tim Renner 
 
 
1 Wesentliche Ergebnisse   ...................................................................................... 2
2 Implikationen, Limitationen und Ausblick   ............................................................. 9
Literaturverzeichnis   .................................................................................................. 12
 
 
1 Wesentliche Ergebnisse 2 
1 Wesentliche Ergebnisse 
Das Resümee setzt den einführenden Überblick des Dissertationsprojektes fort. In 
diesem ersten Kapitel werden die in der Einführung aufgeworfenen Forschungsfra-
gen anhand der gewonnenen Teilergebnisse beantwortet. Außerdem werden die je-
weiligen Anwendungszusammenhänge der Ergebnisse aufgezeigt. Das darauffol-
gende, abschließende Kapitel der Dissertation führt die Teilergebnisse hinsichtlich 
ihrer Implikationen in Bezug auf die übergeordnete, forschungsleitende Frage zu-
sammen und behandelt die Limitationen in Verbindung mit einem Ausblick auf weite-
ren Forschungsbedarf. 
F1. Wie kann der Produktionsanlauf beschrieben werden und durch 
welche grundlegenden Merkmale ist er gekennzeichnet? 
Der erste Beitrag zur forschungsleitenden Frage F1, welcher mit Teil A des Disserta-
tionsprojektes beigesteuert wurde, ist eine literaturbasierte Strukturierung des An-
laufprojektes, die nach Prognostizierbarkeit und Determiniertheit auf unterschiedli-
chen Ebenen differenziert. Damit trägt das Beschreibungsmodell nicht nur zur termi-
nologischen Erschließung, sondern auch zur Systematisierung des Produktionsan-
laufs bei. Die neuartige Unterteilung in Charakteristika, Einflussgrößen und Ziele als 
Ordnung der vorhandenen Literatur zum Objekt Produktionsanlauf wurde mit einer 
Vielzahl potenzieller Indikatoren hinterlegt. Daher kann das Ergebnis nicht nur das 
Begriffsverständnis hinsichtlich der Tätigkeiten des Produktionsanlaufs und der Be-
griffe Komplexität, Neuheit, Dynamik sowie Unsicherheit im Produktionsanlauf ver-
bessern, sondern im gleichen Zuge als Basis zur (fall-)spezifischen Bestimmung und 
Messung im Einzelfall genutzt werden. Praxisrelevant ist überdies die Unterschei-
dung planbarer Projektcharakteristika und schwer prognostizierbarer Änderungen 
und Störungen sowie disponibler und indisponibler Einflussfaktoren. Insbesondere 
vor dem Hintergrund, dass die Dissertation der ersten Förderperiode des Graduier-
tenkollegs Anlaufmanagement entstammt, ist aus theoretischer Perspektive die 
gründliche, strukturierte Sichtung, Evaluation und Synthetisierung der vorhandenen 
Literatur zum Produktionsanlauf wertvoll. Die Analyse der Tätigkeiten umfasst 55 an-
laufbezogene Quellen, während für die Charakteristika und Einflussgrößen 48 Quel-
len identifiziert und analysiert worden sind. 
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Neuartig ist weiterhin der resultierende Kriterienkatalog, bestehend aus allgemeinen 
sowie anlaufspezifischen Anforderungen, der im Anschluss der Analyse ausgewähl-
ter Performance Management Ansätze dient. Die allgemeinen Anforderungen an 
Konzeptionen des Performance Managements sind mehrfach theoretisch fundiert 
und werden von ausgewiesenen Experten dieses Forschungszweiges genutzt. Daher 
wurde eine narrative Literaturanalyse für eine neuordnende Zusammenfassung be-
stehender Kriterien genutzt. Die Ableitung spezieller Anforderungen resultierte dage-
gen aus der beschriebenen, umfangreichen Synthetisierung vorhandenen Wissens 
zu den Eigenschaften des Produktionsanlaufs. 
Das Ergebnis des Teils B geht über die reine Beschreibung hinaus und ist als real-
theoretisches Erklärungsmodell zu beurteilen. Zunächst wurden mit der anfänglich 
mangelnden Beherrschung der Produktionsqualität, den fortschreitenden Lerneffek-
ten und der variierenden Leistungsintensität als Operationalisierung der Anlaufpolitik 
hervorstechende Merkmale des Produktionsanlaufs herausgeschält. In Folge wurde 
ein Defizit hinsichtlich realtheoretischer Erklärungsmodelle identifiziert. Durch Rück-
griff und Konkretisierung einzelner Elemente dieser Modelle sowie Ergänzung weiter-
führender Überlegungen wurde alsdann ein schlankes, dynamisch rekursives, pro-
duktionstheoretisches Basismodell des Serienanlaufs entwickelt, welches den ideal-
typischen Verlauf der Anlaufkurve allein anhand der genannten Merkmale zu erklä-
ren vermag. Dieses Basismodell, als Grundstein für eine Theorie des Produktionsan-
laufs, erlaubt ein tieferes Verständnis, liefert in Form eines Kommunikationswerk-
zeugs Erklärungsbeiträge und bildet einen Ausgangspunkt für weitergehende Mo-
dellentwicklungen. Aus Praxissicht erlaubt es eine Prognose der Konsequenzen von 
Handlungsalternativen, d. h. der Konsequenzen unterschiedlicher Ausprägungen der 
Anlaufpolitik. In Bezug auf die in Teil A identifizierten Forschungsdefizite wurde 
durch das in Teil B entwickelte Modell die theoretische Relevanz eines nachhaltigen 
Lernprozesses belegt. Unabhängig von der forschungsleitenden Frage besteht der 
theoretische Wert dieses Teils darin, eine Lücke innerhalb bestehender, spezieller 
Produktionstheorien aufzuzeigen und eine Möglichkeit der Erweiterung durch ein Ba-
sismodell des Produktionsanlaufs zu skizzieren. 
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F2. Welche Performance Management Ansätze sind bereits in der 
Literatur zum Produktionsanlauf vorhanden und welche Elemen-
te sind für die eigene Arbeit nutzbar? 
Die Auswahl der Ansätze beschränkte sich auf Performance Measurement bzw. Ma-
nagement Ansätze, die explizit den Produktionsanlauf thematisieren. Unter diesen 
Prämissen wurden fünf Ansätze des Performance Managements im Produktionsan-
lauf identifiziert.1 Im Anschluss an deren Beschreibung wurden die Ansätze anhand 
des entwickelten Kriterienkatalogs aus allgemeinen sowie anlaufspezifischen Anfor-
derungen bewertet. Es konnte gezeigt werden, dass die untersuchten Ansätze ins-
besondere hinsichtlich der Verknüpfung des Produktionsanlaufs mit den Unterneh-
menszielen und der kontinuierlichen Verbesserung sowie der langfristigen Orientie-
rung des Produktionsanlaufs Defizite aufweisen. Als Forschungslücke wurde weiter-
hin neben der mangelnden Einbindung eine unzureichende Anleitung von Experten 
bezüglich des Performance Management Prozesses identifiziert. Keines der Perfor-
mance Management Systeme versteht sich als Leitfaden für den Anlaufmanager, 
wenngleich ein solcher Ansatz zumindest von einem Autor gefordert wird.2
Umgekehrt kann der kompakten Darstellung der untersuchten Ansätze auch die In-
formation entnommen werden, welche Ansätze bezüglich welcher Anforderungen 
besonders gut aufgestellt sind. Eigenschaften des Produktionsanlaufs wurden aus-
wahlbedingt von fast allen Ansätzen berücksichtigt. Nichtsdestotrotz wurde bislang 
keine Gesamtordnung, wie in dieser Arbeit, geschaffen. Generell stark besetzt sind 
die technologischen Aspekte des Produktionsanlaufs und die dazugehörigen Maß-
größen. Forschungsmethodisch knüpft die vorliegende Dissertation an die Arbeiten 
von WANGENHEIM sowie PUFALL, FRANSOO und DE KOK, die Konzepte für quantitative 
Studien entworfen haben, und BERG, der seine Konzeption im Rahmen von Fallstu-
 Die unter-
suchten Arbeiten versuchen dagegen für sich genommen einen bestimmten Teil 
möglichst genau abzudecken, was unweigerlich zur Vernachlässigung weiterer rele-
vanter Aspekte und übergeordneter Wechselwirkungen zwischen einzelnen Betrach-
tungsbereichen führt. 
                                            
1  Vgl. Gentner, 1994; Wangenheim, 1998; Lanza, 2005; Pufall/Fransoo/de Kok, 2007; Berg, 2007 
 Siehe Kapitel 2 der Einführung. 
2  Vgl. Berg, 2007, S. 52, 71 
1 Wesentliche Ergebnisse 5 
dien demonstriert hat, an.3 Die stärker ingenieurwissenschaftlich orientierten Arbeiten 
von GENTNER und LANZA wurden vor allem durch die Nutzung deren Ergebnisse ein-
gebunden. So wurde beispielsweise die Kennzahlensammlung von GENTNER als Ba-
sis des Ziel- und Kennzahlensystems (vgl. Teil E) oder aber das Simulationsmodell 
von LANZA für die Entwicklung des Ansatzes einer Produktionstheorie des Serienan-
laufs genutzt (vgl. Teil B).4
F3. Welche Ziele werden im Produktionsanlauf verfolgt und inwie-
weit können diese hierarchisiert sowie operationalisiert wer-
den? 
 
Die 60 Quellen umfassende und aufgrund des methodischen Ansatzes weitgehend 
wertungsfreie Kriteriensammlung wurde tabellarisch nach verschiedenen Ordnungs-
kriterien dargestellt, sodass ein schneller Überblick über Zielkriterien und deren Nen-
nung in der anlaufbezogenen Literatur, als Indikator für die wahrgenommene Wich-
tigkeit, ermöglicht wird. Diese umfangreiche Zielkriteriensammlung selbst stellt das 
erste Ergebnis des Teils C dieser Dissertation dar. Darauf folgend konnte diese 
Zielkriteriensammlung nach fünf verschiedenen Zielklassen hierarchisch geordnet 
werden. Das Ergebnis ist aufgrund der Systematisierung nicht nur theoretisch, son-
dern auch praktisch wertvoll, da sich ein Entscheider im Produktionsanlauf einen 
Überblick über geeignete Zielsetzungen verschaffen, mit bisherigen Zielsetzungen 
abgleichen sowie eine erste qualitative Einschätzung des Stellenwerts bzw. der 
Wirkbeziehungen gewinnen kann.5
                                            
3  Vgl. Wangenheim, 1998; Pufall/Fransoo/de Kok, 2007; Berg, 2007 
 Außerdem dienen die Zielhierarchien im Sinne 
eines Kommunikationsinstruments dazu, verfolgte Zielkriterien und deren Wirkbezie-
hungen transparent darzustellen. In einem letzten Schritt wurden die hierarchisch 
angeordneten Zielkriterien daraufhin geprüft, ob sie im Rahmen des Produktionsan-
laufs als instrumental oder fundamental zu beurteilen sind. Hier konnte die Vielzahl 
an Zielkriterien auf sieben fundamentale Zielkriterien sowie den zugehörigen Zeitbe-
zug reduziert werden. Mit diesem Zielkatalog ist die Basis für ein anlaufspezifisches 
Zielsystem geschaffen. Durch die Auswertung von Experteninterviews konnte außer-
4  Vgl. Gentner, 1994; Lanza, 2005 
5  Vgl. hierzu Eisenführ/Weber/Langer, 2010, S. 61: „Das Erkennen der eigenen Ziele kann hohen 
mentalen Aufwand erfordern.“ 
1 Wesentliche Ergebnisse 6 
dem gezeigt werden, dass die Zielhierarchien und der Zielkatalog mit den Vorstellun-
gen aus der Unternehmenspraxis übereinstimmen. 
Darüber hinaus wurden die Ergebnisse dieses Beitrags bei einem deutschen Auto-
mobilhersteller anhand einer Fallstudie demonstriert und zur Entwicklung eines un-
ternehmensspezifischen Ziel- und Kennzahlensystems genutzt.6 Eine weitere Appli-
kation der Ergebnisse des Teils C stellt die Publikation Production ramp-up in supply 
chains for innovative products – Providing global objectives dar.7 Dieser Beitrag ver-
knüpft die Fundamentalziele des Produktionsanlaufs mit Zielen der Supply Chain 
nach dem SCOR-Modell,8
F4. Wie intensiv werden Tätigkeiten des Produktionsanlaufs ge-
nutzt und welchen Einfluss haben diese auf die Performance? 
 um schon während des Produktionsanlaufs die strategi-
sche Orientierung der gesamten Supply Chain zu planen und zu gestalten. 
Teil D schließt mit der Beantwortung der Forschungsfrage F4 die Lücke zwischen 
den beschreibenden sowie erklärenden Beiträgen und dem Entscheidungsmodell. 
Entscheidungsmodelle befähigen zur Ableitung von Handlungsmöglichkeiten und der 
Auswahl richtiger Alternativen in Bezug auf das jeweilige Entscheidungsfeld und 
Zielsystem. In Teil D des Dissertationsprojektes wurden die Daten aus der fragebo-
genbasierten Studie CoRuS mit einem Strukturgleichungsmodell analysiert. Die Er-
gebnisse zeigen, dass Tätigkeiten des Wissensmanagements und des Controllings 
einen kontextrobusten, signifikanten Einfluss auf den Anlauferfolg haben. Die zusätz-
lich durchgeführten Variationen des Strukturgleichungsmodells zeigen aber, dass in 
Abhängigkeit von den untersuchten Kontextfaktoren unterschiedliche Tätigkeiten ei-
nen signifikanten Einfluss auf die Anlaufperformance aufweisen. Die Forschungser-
gebnisse dienen damit dem praktischen Zweck, Entscheidungsträgern im Produkti-
onsanlauf Orientierungshilfe zu leisten: Sie bilden ein Instrument, um in Abhängigkeit 
der Projektkontextfaktoren die Ressourcenallokation sowie die Priorisierung von Tä-
tigkeiten und damit die Gestaltung der Anlaufphase zu vollziehen. Aus theoretischer 
Perspektive sind zudem die Belege hinsichtlich relevanter Kontextfaktoren für den 
Produktionsanlauf in Abgrenzung zum Produktentstehungsprozess hervorzuheben.  
                                            
6  Vgl. Renner/Seibold, 2011 
7  Vgl. Quick/Renner, 2010 
8  Vgl. zum SCOR-Modell auch die Dissertation von JEROME QUICK vom FORSCHUNGSINSTITUT FÜR 
RATIONALISIERUNG (FIR). 
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Des weiteren wurde in Teil E als Bestandteil der Ausführungen zur Performance Be-
einflussung eine dimensionsbezogene Clusteranalyse des gleichen Datensatzes 
durchgeführt. Im Gegensatz zu der Analyse in Teil D wurden die Dimensionen der 
Performance disaggregiert betrachtet und die Nutzungsintensität bezüglich der Tä-
tigkeiten, im Sinne eines Benchmarks, für Projekte verglichen, die hinsichtlich einzel-
ner Performancedimensionen erfolgreich bzw. nicht erfolgreich waren. Damit wurde 
eine methodisch leicht nachvollziehbare Informationsgrundlage zur kontextspezifi-
schen, zweckbezogenen Durchführung von Tätigkeiten geschaffen. Dimensionsbe-
zogene Probleme hinsichtlich der Anlaufperformance können demnach gezielt 
adressiert werden. 
F5. Wie kann ein pragmatischer Rahmen für die theoretischen Er-
kenntnisse zum Produktionsanlauf im Sinne eines Performance 
Management Leitfadens gestaltet werden und inwieweit lässt 
sich ein solcher als nützlich deklarieren? 
Die letzte Forschungsfrage F5 wird in Teil E adressiert. Das Ergebnis bietet eine 
skalierbare und variabel an die jeweilige Situation anpassbare Anleitung, welche auf 
Ergebnisse der vorangehenden Beiträge des Promotionsprojektes sowie weitere Ar-
beitsberichte zurückgreift. Durch diese Vorgehensweise kann die komplexe Thematik 
in einem konzentrierten, ablauforientierten Leitfaden zum Performance Management 
im Produktionsanlauf dargestellt werden. Dabei wird nicht der eine (beste) Weg vor-
gegeben, sondern eine vereinfachte Entscheidungsumwelt geschaffen, um die Ent-
scheidungsrationalität zu erhöhen.9
                                            
9  Vgl. Kieser/Walgenbach, 2007, S. 43 
 Weitere Kontributionen sind im Einzelnen die 
Kreation eines Instruments zur vergleichenden Klassifizierung von Anlaufprojekten 
und eine darauf basierende Zielplanung, die strukturierte Präsentation eines großen 
Fundus an Kennzahlen zur angeleiteten Operationalisierung der Zielebene und die 
Bereitstellung konkreter Hinweise zur Beeinflussung der Zielebene, insbesondere 
unter Rückgriff auf Benchmark-Analysen der Studie CoRuS. Von praktischem Wert 
sind darüber hinaus die Vorschläge zur Umsetzung der einzelnen Leitfadenelemente, 
wie die Dokumentvorlagen zur Integration der Anspruchsgruppen und zur Visualisie-
rung der Zielerreichung und -bedeutung.  
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Die weitere Evaluation des Leitfadens ist systembedingt schwierig, da eine probe-
weise Durchführung von Projekten unter Zuhilfenahme des Leitfadens sowie als Ver-
gleichsgruppen die entsprechende Durchführung der gleichen Projekte ohne Leitfa-
den nicht gangbar ist. Dies liegt einerseits an der Einmaligkeit von Projektkonstellati-
onen, z. B. hinsichtlich der beteiligten Mitarbeiter oder der Ereignisse im Projekt, und 
andererseits an den mit einem Projekt verbundenen monetären Konsequenzen. Da-
her wurde zusätzlich zu der theoretischen Ergebnisprüfung, welche in äquivalenter 
Form bereits in Teil A für die zuvor bestehenden Ansätze des Performance Mana-
gements im Produktionsanlauf vollzogen wurde, der Forschungsprozess anhand ei-
nes Rahmens für Ansätze des Design Science Research eingeordnet. Zudem wurde 
im Zuge der Evaluation die Anwendbarkeit und Nützlichkeit des Leitfadens anhand 
einer Fallstudie demonstriert. Die beteiligten Unternehmensvertreter stuften den Leit-
faden mit den zugehörigen Elementen als sinnvoll für die Konzeption wichtiger und 
umfangreicher Anlaufprojekte sowie förderlich für die Generierung neuer Denkansät-
ze ein. Quantitativ betrachtet wurde die angestrebte ausführliche und objektive Prü-
fung des Konzeptes durch die Beteiligung von insgesamt fünf Vertretern unterschied-
licher Unternehmensfunktionen begünstigt. Zur qualitativen Eignung der Vertreter ist 
deren stetige Beteiligung an Anlaufprojekten hervorzuheben. 
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2 Implikationen, Limitationen und Ausblick 
Die praktische Relevanz der vorliegenden Arbeit ist nicht nur durch die eingangs ge-
nannten Fallbeispiele und Studien zum Produktionsanlauf, sondern auch durch die 
eigenen Erfahrungen im Rahmen der Experteninterviews sowie die Feldphase der 
Studie CoRuS belegt. Ein hohes Maß an Rigorosität wurde zudem durch die umfang-
reichen Literaturanalysen angestrebt. Nach der Zusammenfassung der wichtigsten 
Einzelerkenntnisse zu den forschungsleitenden Fragen F1 bis F5 im vorangehenden 
Kapitel werden nun die wichtigsten theoretischen sowie praktischen Implikationen 
und Limitationen der durchgeführten Studien anhand der eingangs motivierten, über-
geordneten Forschungsfrage expliziert.  
Wie kann eine sowohl theoretisch fundierte als auch praktisch an-
wendbare Methodik für die Formulierung eines anlaufspezifischen 
Performance Management Systems entwickelt werden? 
Dabei liegt das Hauptaugenmerk auf der Offenlegung der Einschränkungen, um im 
Sinne eines integrierten Ausblicks fruchtbare Ansatzpunkte für weiterführende For-
schung offenzulegen.  
 Das Performance Management Konzept bietet nicht nur eine Möglichkeit zur 
Bewertung eines einzelnen Produktionsanlaufs, sondern mit der Unterteilung 
der Einflussfaktoren auch einen Ansatz, um Vergleiche zwischen Produkti-
onsanläufen anzustellen. Insbesondere die Projektcharakteristika erlauben die 
Identifikation von Referenzprojekten und damit den Anstoß eines kontinuierli-
chen Verbesserungsprozesses. Das idealtypische Ziel, Vergleichbarkeit zwi-
schen Unternehmen oder gar Branchen zu schaffen, konnte hingegen nur un-
ter starken Einschränkungen realisiert werden. Daher erscheint eine gezielte 
Untersuchung der Einflussfaktoren unterteilt nach Branchen sinnvoll, um das 
breit gefächerte Angebot an Indikatoren branchenspezifisch einzuschränken 
und so weitere vergleichende Analysen zu Best Practices zu gestatten.10
 Die durchgehende Systematisierung der Ziele und Kennzahlen des entwickel-
ten Performance Management Systems ist in dieser Form bislang einzigartig 
und verkörpert ein umfassendes Instrument zur Unterstützung des Entschei-
 
                                            
10  Erste diesbezügliche Analysen des CoRuS-Datensatzes unterstützen diese Vermutung (vgl. Ren-
ner/Gross, 2011, S. 19ff.). 
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ders, substanzielle Rationalität im Produktionsanlauf zu erreichen. Als Teilas-
pekt bietet der Vorschlag eine Lösung, um den Produktionsanlauf in die Un-
ternehmensstrategie einzubinden und eine vollständige Abbildung unter-
schiedlicher Fristigkeiten des Ergebnisses zu erwirken. Die tatsächliche Nütz-
lichkeit in dieser Hinsicht ist von der fallweisen Ausgestaltung abhängig, wel-
che über die vorliegende Arbeit hinaus vorwiegend durch wiederholte prakti-
sche Anwendung verbessert werden kann.  
 Zusätzlich zur ausführlichen theoretischen Evaluation wurde der Nutzen der 
gewonnenen Erkenntnisse mehrfach empirisch belegt. Als Indiz für die An-
wendbarkeit und Nützlichkeit ist beispielsweise die Demonstration des Leitfa-
dens in Teil E oder die Demonstration des Zielkatalogs bei einem deutschen 
Fahrzeughersteller11 anzuführen. Eine weitergehende Erprobung der Beiträge 
dieser Dissertation in der Praxis könnte im Rahmen der nächsten Förderperi-
ode in Form von multiplen und bestenfalls longitudinalen Fallstudien erfol-
gen.12
Auch durch derartige Studien kann letztlich kein generelles Urteil über den 
konstruierten Ansatz gefällt werden, da der gewünschte Effekt des Leitfadens 
eine Verbesserung der Kenntnisse und Fähigkeiten der Anlaufbeteiligten be-
wirkt und somit in schwierig messbaren Einheiten „gekapselt“ ist. Erschwerend 
kommen Mitarbeiterfluktuation und wechselnde Teamzusammensetzungen 
hinzu.
 
13
 In diesem Zusammenhang wurde darauf verzichtet, die Anlaufziele derart zu 
aggregieren, dass der Wert eines betrieblichen Anlaufmanagements in einer 
singulären, unter Umständen sogar monetären Kennzahl darstellbar sei. Ein 
solcher Ansatz liefe allerdings auch der gewählten Herangehensweise entge-
gen, die Anlaufperformance dimensionsweise zu messen und zu beeinflussen. 
 
 Für die theoretische Fortentwicklung des Themenfeldes Produktionsanlauf 
sind die ausführlichen, über die obligatorische Literaturaufbereitung hinausge-
                                            
11  Vgl. Renner/Seibold, 2011 
12  Vgl. Yin, 2009 
 Somit würde ein späterer Einstiegspunkt in den Forschungsprozess nach Peffers et al., 2008 ge-
wählt (vgl. Abb. 5-1 des einführenden Überblicks). 
13  Vgl. wiederum Hevner/March/Park, 2004 zur Schwierigkeit rigoroser Evaluation in Design Science 
Research und speziell zu dieser Problematik für wissensorientierte Ansätze (emerging knowledge 
processes) Markus/Majchrzak/Gasser, 2002. 
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henden Literaturanalysen hervorzuheben, welche nicht nur die Bestandteile, 
sondern auch das Umfeld des Produktionsanlaufs abdecken. Die Analysen 
dienen dabei der Synthetisierung vorhandenen Wissens und bislang sind hin-
sichtlich des Umfangs und der Tiefe keine vergleichbaren Analysen in der Li-
teratur zum Produktionsanlauf vertreten. Einschränkend muss aber die Ver-
gänglichkeit solcher Arbeiten kritisiert werden, da beständig neue For-
schungsbeiträge entstehen. 
In Summe wurde im Verlauf des Dissertationsprojektes eine sukzessiv verbesserte 
und verallgemeinerte Methodik für die Planung, Messung und Beeinflussung der Per-
formance des Produktionsanlaufs geschaffen. Ausblickend sei zur praktischen Rele-
vanz dieser und folgender Arbeiten auf potenzielle Zielsetzungen des Einsatzes von 
Performance Management Systemen hingewiesen. Neben den vorwiegend themati-
sierten Aspekten der Tätigkeitenanalyse zur Unterstützung des Entscheidungspro-
zesses, der Reduzierung von Risiken und Unsicherheit sowie der Steigerung der 
Performance und des Lernprozesses, kann die Motivation des Personals sowie die 
Kommunikation und Koordination im Anlaufteam durch Performance Management 
Systeme verbessert werden.14
 
 Der anfängliche Aufwand zur Implementierung sollte 
daher stets im Zusammenhang mit diesem weitreichenden Spektrum an Nutzenpo-
tenzialen betrachtet werden. 
                                            
14  Vgl. zu dieser Auflistung Chiesa/Frattini, 2009, S. 28 
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